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Cagdimizda kurumlar, rekabette, musteriye fiyat ve kalite konularinda avantajli
kosullar sunmaya calismaktadirlar. Bu durum Ureticilere var olan durumu ve

sistemi degistirme lGzumunu hissettirmektedir.

Ulkemizde iscilik maliyetleri pek ¢ok Avrupa Ulkesine gére avantajli durumda
olup yurt disi yatirrmcilara sunulan cazip kolayliklar da mevcuttur. Ayrica,
ulkemizdeki kuruluslarin, kalitenin  Ust dlzeyde saglanmasi yodnunde
olusturduklari kurum kualtara, ureticileri maliyet yaninda kalite boyutuna da
rekabette avantajli hale getirmektedir. Bu nedenle, Italya orijinli Candy — Hoover
Group da bu avantajlardan yararlanmak (izere italya’daki pisirici Grinler
fabrikasini kapatarak, bu arastirmanin yapildigi Eskisehirdeki Doruk firmasini

satin almistir.
Bluyuk orgutlerde, var olan orgut kultirinun ve degerlerinin yeni dahil olan
sirkete aktariimasi i¢in planli projeler gergeklestirilir. Bu konuda en énemli arag

orgutsel iletisimdir.

Orgutlerde iletisim doyum diizeyi, érgutteki yoneticilerin iletisimci bigimleri ile de

dogrudan iligkilidir. Calisanlarin iletisim doyumunda olumlu degdisimin,



yoneticilerin  iletisimci  bigimlerinin  olumlu  degdisiminden kaynaklandigi
dusundlmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin iletisimci bigimleri ile iletisim doyum
dizeyi iliskisi incelenmeye deger 6nemdedir. Doruk firmasinda, satin alma
Ooncesinde ve sonrasinda yasanacak kultir ve deger aktarimindan sonra,
iletisimci  bigimleri ve iletisim doyum duzeylerinin  arastirilmasi  ve

kargilastiriimasi planlanmistir.

Genel tarama modeli kullanilarak yapilan bu arastirmada c¢alisma kimesi,
Doruk calisan ve yoneticilerini kapsamaktadir. Arastirma sirasinda, “iletisim
Doyum Dizeyinin Belirlenmesi Anketi” ve “Yoneticilerin iletisimci Bigimlerinin
Belirlenmesi Anketi” 3 yil ara ile iki kez uygulanarak satin alma oOncesi ve

sonrasi durumlar kargilastiriimistir.

Arastirma sonucunda, yoneticilerin iletisimci bigimdeki olumlu artisin, iletisim

doyumunda da olumlu artisa neden oldugu gértlmustur.

Anahtar Kelimeler: iletisimci bigimleri, iletisim doyumu, degisim.



Abstract

AN EVALUATION OF THE EFFECT OF CHANGES
IN THE COMMUNICATOR STYLES OF MANAGERS
ON COMMUNICATION SATISFACTION OF EMPLOYEES
DURING THE PROCESS OF CULTURAL CHANGE IN A COMPANY
PUCHASED BY AN INTERNATIONAL GROUP CO.

Liitfii PISIREN
Department of Communication
Anadolu University, Graduate School of Social Science, December 2010
Adviser: Assoc. Prof. Dr. Erhan EROGLU

Companies try to give their customers advantageous conditions about price and
quality in our age. This situation leads producers to change the current

conditions and systems.

Our country has advantages about labor cost in comparison with many
European countries, and also there are some attractive facilities offered to
investors from abroad. Also, organizational culture which is formed by the
organizations in Turkey to provide a high level of quality, makes the
manufacturers being advantageous in the competition of both costs and quality.
For this reason Candy-Hoover Group, Italy, bought Doruk Company in Eskisehir
in order to take these advantages, and moved Eskisehir after closing the

cooking devices factory in Italy.

Existing organizational culture and values of the Group are transferred to the
newly participated company. Thus, planned projects are carried out. Here, the

most important tool is organizational communication.

The level of communication satisfaction is related to the communicator styles of

managers in the organization. It is thought that positive changes in employees’



communication satisfaction are based on positive changes in managers’
communication forms. Therefore, the relationship between communicator styles
of managers and level of communication satisfaction is important to be studied
on. In conclusion, in a company bought by Candy-Hoover Group, ltaly, after
culture and valve transmission during both before and after purchase,
communicator styles and communication satisfaction levels were planned to be

studied, compared and contrasted.

In this research study general scanning model is used and it includes Doruk
employees and managers. During the study “Determining The Level of
Communication  Satisfaction  Questionnaire” and “Determining The
Communicator Styles of Managers Questionnaire” were applied twice with an
interval of 3 years, and situations before and after purchase were compared

and contrasted.

At the end of the research, it is seen that positive increase in communicator

styles of managers causes positive increase in communication satisfaction.

Key words: Communicator styles, communication satisfaction, change
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Onsoz

Ulkemizdeki sanayi kuruluslarinin énde gelenlerinin dnemli bir balimi, musteri
beklentilerinin  karsilanmasi i¢cin  kalitenin  Gst dizeyde saglanmasi
dogrultusunda kurum Kkultirld olusturmakta, bdylece rekabette avantajli hale
gelmeyi hedeflemektedirler. Bu durum, kimi uluslar arasi faaliyet gosteren
sirketlere, Turkiye’de uretip dunyanin herhangi bir yerinde satmaya yonelik

yatinmlar yapma yonunde tegvik edici bir unsur olmaktadir.

22 yillik profesyonel yasamimda, kaliteyi daima Ust dlzeyde tutma konusunda
taviz vermeyen ve bu konuda sistemli ¢galismalar gerceklestiren kuruluglarda
gbrev yapma sansina sahip oldum. Bu sirada sahip oldugum bilgi birikimi ve
deneyimlerim, sistem kurma, gelistirme ve yonetme konusunda beni
uzmanlastirdl. Pek ¢cok kaynakta da belirtildigi gibi, basarili bir sistem olusturma
ve bunu surekli gelistirmenin, takim c¢alismasi ve tum kaynaklarin etkin
kullaniimasiyla ¢ok daha kolay oldugunu yasayarak gordim. Bu yolla ulasilan
basarilardan dolayr mutluluklar yasadim. Bu sonuglar, hedeflenen basarilara
ulasmanin en 6nemli unsurlarindan birinin, tim c¢alisanlarin dogru ve etkin

motivasyonu oldugunu, bunun da dogru iletigsimle saglandigini gosterdi.

Literatur arastirmalarrm ve yukarida s6z konusu olan deneyimlerim
dogrultusunda soyleyebiliim ki, basari i¢in degisim gerektiginde, lider ve
yoneticilerin motive edici ve ikna edici rollerinden yararlaniimaktadir. Bu
nedenle yoneticilerin iletisim becerileri gelistiriimekte ya da iletisim becerisi
yiksek ozellikteki kisiler bu pozisyonlara getirilmektedir. iletisim becerileri
yuksek lider ve yoneticilerle, takim ortami kolayca yaratilabilmekte boylece
degisim ve basari daha kolay yakalanabilmektedir. Basariya goéturen iletisim

tarz ve yontemleri, kurumun érgutsel iletisim boyutunu ortaya ¢gikarmaktadir.

Kalite Mudura olarak goérev yaptigim Doruk Firmasi’nda, uluslar arasi faaliyet
gOsteren Candy-Hoover Group tarafindan satin alinma nedeniyle, adi gegen
gruba uyumlu hale getiriime slreci yagsanmistir. Bu sirada, satin alan grubun is

yapis bicimlerinin, teknik ve yonetsel sistemlerinin, degerlerinin ve anlayiglarinin
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dolayisiyla ana prensipleriyle 6rgut kalturinun, satin alinan firmaya aktariimasi

gerceklestirilmigstir.

iletisim dalinda doktora yapiyor olmanin vyarattigi ilgi ve motivasyon,
yoneticilerin adi gecen degisimin basindaki iletisim tarzlari ile c¢alisanlarin

iletisim doyumlarini farkli bir bakigla inceleme olanagi saglamistir.

Sistem kurma ve gelistirme faaliyetlerindeki gorevlerim nedeniyle, daha énce
gorev yaptigim kurumlarda gerceklesen degisimleri dogrudan yasama sansi
elde ettim. Benzer gorevlerimin, buradaki degisimde de dogrudan ve etkin
faaliyetlerde bulunarak degisimi yasama sansi ve zorunlulugu yaratacagini én
g6rdim. Bu nedenle, tez danisman hocamla birlikte, kultlr aktarimi ve degisim
surecinde yoneticilerin iletisimci bigimlerinde gergeklesecek degisimin iletisim
doyumuna nasil etki edeceginin arastirimasina karar verilmistir. Arastirma
sonucunda, yoneticilerin iletisimci bigimdeki olumlu artisin, iletisim doyumunda

da olumlu artisa neden oldugu gértlmustur.

Bu arastirmayla toplanan bilgiler, birgok kisi ya da kurulus agisindan 6nem
tasimaktadir. Arastirmanin Oncelikle iletisim doyumu ve iletisimci bigimleri
kavramlarin ile bunlar arasindaki etkilesimin, Ulkemizde daha derinlemesine
anlasilmasini saglayacag: dustnulmektedir. Arastirma sirasinda, iletisim
doyumu, Orgatln bilgi aligveris kalitesini olgtigu icin, s6z konusu sirketteki
¢alisanlarin iletisim doyumu ve bilgi paylasim kalitesi ile ilgili digtincelerinin ne
oldugu, yoneticilerin iletisimci bigimlerinin bunu nasil etkiledigi belirlenmistir.
Sonucglarin blyuk ve orta Olgekli isletmelerin yoneticilerine, insan kaynaklari
uzmanlarina, yonetim danismanlarina ve bu alanda bilimsel g¢alisma yapan

arastirmacilara yararli olacagi umit edilmektedir.

Doktora yapmam konusunda ve bu calisma sirasinda beni surekli destekleyen
esim ve c¢ocuklarim ile anne ve babama, guduleyici ve moral desteklerini
esirgemeyen ve surekli yanimda olan sevgili arkadaslarima, c¢alismanin

Doruk’ta yapilmasi konusunda goOsterdikleri anlayis nedeniyle sayin
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yoneticilerime, uygulanan anketlere katillan galisma arkadaslarima, istatistiksel
analizler konusunda bana yardimci olan Sn. Yar. Dog. Dr. Nevzat Bilge Ispire,
izleme jurisinde de yer alan ve yonlendirmeleriyle calismama onemli katkilarda
bulunan degerli hocam Sn. Yar. Dog. Dr. Nuray Tokgdz ve ikinci danismanim
Sn. Prof. Dr. Deniz Tasg¢l'ya, is yasami surerken de doktora c¢alismasi
yapilabilecegine beni inandiran, yureklendiren ve destek olan hocam Sn. Prof.
Dr. Haluk YUksel’e ve tabii ki dzellikle galisma boyunca yaptigi degerli katkilar
ile bilimsel ve motive edici destekleri nedeniyle kiymetli danismanim Sn. Dog.

Dr. Erhan Eroglu’na sonsuz tesekkurlerimi sunarim.
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1. Giris
1.1. Problem

Cagimizda firmalar igin ayakta kalabilmenin en &énemli unsurlarindan biri,
beklide en onemlisi, musterileri tercihlerinin rakiplerinin ilerisinde kendileri

yonunde olmasinin saglanmasidir.

Rekabet artik bolgesel olmaktan uzaklasmis, kiresel hale dontsmastir. 1800°IU
yillara kadar insan topluluklari icerisinde gereksinimlerin kargilanmasi amaciyla
yapilan dretim genelde tek kaynak tarafindan gergeklestirilip kullanicilarin
hizmetine arz edilmekte dolayisiyla zorlanmadan drtnler kolayca
satilabilmektedir. Dolayisiyla bu donemde rekabet ve mugsteri memnuniyeti
kavramindan s6z etmek mumkun degildir. Bir yerlesim merkezi ve gevresi igin
ornegin bir ayakkabi Ureticisi olmasi yeterlidir. Bu ustanin Urettigi ayakkabilar o

toplulukta yasayan herkesin ihtiyacini karsilayacak sayidadir.

Nufus arttikga, Ureticilerin Urettikleri Grtnlerin yetemez olmasi yeni Ureticilerin
ortaya c¢lkmasina neden olmustur. Ayakkabi oOrneginden devam edecek
olunursa, ayni toplulukta ikinci hatta GgUncl ayakkabici Ureticisi Uretme

baglamigtir.

Farkli Ureticilerin devreye girmesiyle, ustalik farki, kullanilan malzeme segimi,
gibi nedenlerden urunler arasinda farkliliklar olusmaya baslamistir.  Farkli
arunlerin  nitelikleri, kullanim omurleri, saglamliklarn, fiyatlari, musgteri
beklentilerine yanitlari yani kaliteleri de farklihk goéstermeye baslamistir.
Dolayisiyla musteriler kendi beklentilerine uygun kalite ve fiyattaki Grana
secmeye baslamiglardir. Artik Uretilenin satilacagi garantisi ortadan kalkmistir.
Musgterilerin secgebilecegi birden fazla alternatiflerin olmasi bu alternatifleri
mugterilere sunan ureticiler arasinda rekabetin olusmasina neden olmustur.
Ureticiler, tercih edilmek igin kaliteli ve uygun fiyatta Grlnleri retmek zorunda
olduklarini anlamiglar, fiyat avantaji icin gereksiz kayiplar ortadan kaldirarak

verimliligin arttirlmasinin dnemini kavramiglardir.



Rekabet, musteri tercihinin saglanmasi igin, misteriye bu segiminden dolay bir
takim avantajlar sunulmasi gereg@ini dogurmustur. Bu avantajlar fiyat ve kalite
olarak iki ana grupta ele alinabilir. Gerek fiyat gerekse kalite anlaminda
rakiplere gore farkh avantajlar sunabilmek, ureticilere var olan durumu ve

sistemi degistirme lGzumunu hissettirmigstir.

Degisim, pek c¢ok konuda Ureticinin saglayacagl avantajlari musteri lehine
donusturebilecek, dolayisiyla musterinin  tercihini  de  Uretici  lehine
donustlrebilecek ve deger yaratacak konular Uzerinde var olandan baska bir yol
ya da yontemlere gecis olarak tanimlanabilmektedir. Degisim bir amac dedgil
sadece ve sadece hedeflenen sonuca ulasmak adina bir ara¢ olmalidir.
Yalnizca degismek igin degisim popdulist bir yaklagimdan oteye gegemeyip higbir

deger yaratmamaktadir.

Gunumuzde rekabet artik yoresel ve bdlgesel olmaktan ¢ok cok uzaklasip
kiresel hale donusmustir. Dunyanin herhangi bir yerinde Uretilen herhangi bir
ariin yine dunyanin herhangi bir yerinde musteriye sunulmaktadir. Bu durum,
musteriler acisindan secenekleri arttirmakta, Ureticiler ve saticilar agisindan
rekabeti daha c¢etin hale getirmektedir. Bu rekabet ortaminda, daha iyi kalite ve
daha iyi fiyatla musterilerin karsisina ¢ikmak isteyen ve onlarin tercihlerini
kendilerinden yana kullanmasini saglamak isteyen firmalar, bazi degisimleri
yapmak zorunda kalmaktadirlar. Daha iyi fiyat ve kalite ile musteri karsisina
citkmak igin, bunlarin elde edilebilecedi rakiplerle fark yaratacak cesitli

yontemlere basvurmaktadirlar.

Rakiplere oranla fiyat avantaji saglamanin en 6nemli yolu, Uretim ve satis
maliyetlerinin azaltilmasidir. Bu amacla deger yaratmayan ve kayiplara neden
olan her turld unsurun iyilestirimesi ya da ortadan kaldiriimasi gerekmektedir.
Bu nedenle maliyet kalemleri c¢ok dikkatle belirlenip siki bigcimde takip

edilmelidir.



Maliyetler, genel anlamda malzeme maliyeti, isgilik maliyeti ve genel giderler
maliyeti olmak Uzere 3 ana baslikta ele alinmaktadir. Malzeme maliyetlerinde
azaltmanin, urin maliyetine elbette ki onemli Olglde etkisi vardir. Ancak yine
global rekabet geregi rakipler de benzer malzeme maliyeti azaltma avantajini
¢cok kolay yakalayabilmektedir. Dolayisiyla farki yaratacak bagka unsurlara

yonelmek gerekmektedir.

Bunlardan biri genel giderlerde azaltma saglanmasidir. Bu amagla kuruluslar,
tedarik zinciri kapsamindaki sureclerini iyilestirerek deger yaratmayan
faaliyetleri ayiklamak adina ¢aba gostermektedirler. Tedarik zinciri ¢ok genel
anlamda, musteri istek ve beklentilerinin belirlenmesi sureciyle baslayan,
arastirma gelistirme ve Urln gelistirme faaliyetlerini igine alan, malzeme tedariki,
uretim ve kontrol, depolama ve lojistik faaliyetleri ile devam eden ve urunin

musteriye sunulmasiyla tamamlanan suregler zinciri olarak algilanabilir.

Basta nakliye ve tasimadan dolayi olugan maliyetleri minimize etmek olmak
uzere, “dogru isi, bir defada dogru yapmak” ilkesiyle hareket eden kuruluglar
bunu engelleyen her turli olumsuzlugu belirleyip sistem disina atmaktadirlar.
Yok edilen veya azaltilan her kayip birim Urdn maliyetine olumlu yonde etki
etmekte ve daha uygun fiyatla mausterinin karsisina ¢ikma avantaj

yakalanmaktadir.

Yukarida da so6z edildigi gibi, dnemli maliyet kaynaklarindan biri de isgilik
maliyetleridir. Yani Uretim veya hizmet sureclerinde gorev alan calisanlara
O0denen paralardir. Kuruluslar rekabette fiyat avantaji yakalamak adina, ¢alisan
sayisini azaltmaktadir. Bunun igin teknolojik gelismelerden yararlanarak
otomasyona yonelmektedir. Ayrica, farkh Kigilerce gercgeklestirilen birkag is

birlestirilerek sayi dolayisiyla maliyet azaltmasi yoluna gidilmektedir.

Diger yandan, sosyal yasam kosullari farkh olan Ulkelerde iscilik maliyetleri de
farkli olabilmektedir. Ornegin dinyanin en fazla nifusa sahip Ulkesi Cin Halk

Cumbhuriyetinde calisan 6denekleri gok disuk, dolayisiyla iscilik maliyetleri de



oldukga azdir. Yine Cin, issizlik sorununa da ¢6zUm getirebilmek amaciyla bu
ulkede yatirm yapan Uretimcilere bir takim parasal destek ve tesvikler de
sunarak bu Ulkede yatirrm yapmayi daha cazip ve avantajli hale getirmektedir.
Bu nedenle Urin maliyetleri azaltarak mugteriye fiyat avantaji sunmak isteyen
kuruluglar Cin'de dretip dunyanin istedikleri her yerinde satis yapmaya

baglamiglardir.

Ulkemiz de bu anlamda pek ¢ok Avrupa llkesine gére avantajli durumdadir.
Tarkiye’deki galisan maliyetleri, Avrupa’daki gelismis ulkelere gore yaklasik 1/3
oraninda daha azdir. Ayrica yurt disi yatirirmcilara sunulan cazip kolayliklar da
mevcuttur. Bu nedenle Avrupa kdkenli sirketler, Turkiye de yeni fabrikalar kurma
ya da sirket satin alma yoluyla yatirimlar yapmakta ve iscilik maliyetlerini
azaltma yoluna gitmektedirler. Bdylece urunlerini musterilerine daha uygun
fiyatlarla sunabilmektedirler. Bu arastirmanin yapildigi Italya orijinli Candy —
Hoover Group da bu avantajlardan yararlanmak Uzere Eskisehirdeki Doruk
Firmasini satin almis, italya’daki pisirici tiriinler fabrikasini kapatarak Eskisehire
tasimigtir. Ayrica, Uretimin Eskisehirde yapilmasinin getirdigi somut kazanglar
nedeniyle, Eskisehirde bir fabrika daha yaparak, ingiltere’de bulunan Camasir

Kurutucusu Fabrikasini da Tuarkiye’ye tagimistir.

Mdusteri tercihlerini etkileyen diger onemli bir unsur da yukarida belirtildigi gibi
arinun  kalitesidir. Kaliteyi kisaca musteri beklentilerine uygunluk diye
tanimlarsak, énemli beklentilerden biri olsa da fiyat avantaji tek basina ¢ok da
yeterli olamamaktadir. Tuketiciler aldiklari Urin veya hizmetten uzun sure ve

maksimum verim ve tatmin ile yararlanmak istemektedirler.

Bu durumda, urin kalitesinin belirlenen duzeyde surekliliginin saglanmasi diger
onemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle kuruluglar kalite
istikrarinin saglanacagi sistemler olusturmakta ve faaliyetlerini bunlara goére
suirdiirmektedirler. Toplam Kalite Yénetimi, Toplam Uretken Bakim, 6 Sigma,
ISO 9001 Kalite Yoénetim Sistemleri, Yalin Uretim ve Yonetim Teknikleri vb.

yonetim yaklasimlari bunlara o6rnek verilebilir. Bu tur uygulamalar dretim ve



kalitede bir standardin ve kayiplarin azaltildigi verimliligin yakalanmasini
sagladig! gibi bu uygulamalardan elde edilen 6dul ve belgelerde daha bilingli,

musteriler goztnde ayri bir prestij saglamaktadir.

Batin bu sistemler ve teknikler aslinda kurulus icindeki birim ve bireylerin
bunlari dogru kullanmasiyla olumlu sonuglara ulastirmaktadirlar. O nedenle
kalitenin saglanmasi, herkesin gorevi olup devredilemeyecek bir sorumluluktur.
Herkes kendi isini en dogru sekilde bir defada yapmak ve gelistirmek
zorundadir. Surekli bu igi daha iyi nasil yapabilirim yaklasimiyla mikemmellik
citasi yukseltilmelidir. Rakiplerine gére mukemmellik ¢itasini yukseltmekte gec¢
kalan firmalar rekabette avantajlarini yitirmeye mahkum olurlar. Bu yaklasim bir
degisim olacaksa Oncelikle calisanlarda mantalite ve yaklagsim degisikligi

saglanmahdir. Bunun da en dnemli araci egitimdir.

Kalitede hedeflenen standart genelde mdusteri odakh olmaktadir. Musterini
tatmin olacagi o6zelliklere sahip drlnler ile bu standart belirlenmekte ve
surdurulmektedir. Gunumuzde musgteri kavrami sadece drinun sunuldugu son
kullanici olarak alinmamakta, her faaliyet ya da faaliyetler zincirinin giktisini
kullananlar, musgteri olarak tanimlanmaktadir. Bu da i¢ ve dis musteri

kavramlarini gindeme getirmektedir.

Kurulus i¢inde, kendinden onceki asamanin ¢iktisini kendi faaliyetlerinde girdi
olarak kullanan her asama i¢ misteri olarak degerlendiriimektedir. Ornegin
uranu dogrudan son kullaniciya sunan satig noktasli, kendisine satilacak Urun
ya da hizmeti ulastiran lojistik (nakliye) asamasinin, nakliye asamasi uruni
kendisine uygun ve korunmus bir sekilde depolayarak teslim eden depolama
asamasinin, depolama asamasli, dogru urlnler Ureterek teslim eden Uretim
asamasinin, Uretim agsamasi, dogru urunleri gelistiren urun geligtirme ve gerekli
hammaddeleri tedarik eden satin alma asamasinin musterileridir. Bu
asamalardan her biri, kendi musterisinin beklentilerini saglayacak sekilde, dogru
zaman, miktar kalite ve maliyette ¢iktilar sunmak zorundadir. Hatta butin bu

ana sireglerin alt sireglerinde de tedarikgi musteri iligkisi mevcuttur. Uretim



basamaklari icerisinde ornegin ¢ok genel olarak montaj asamasi, hazirlik
asamasinin musterisi olmaktadir. Hazirlik asamasinda uygun hazirlanmayan
ciktilarin montaj asamasindaki igslemlerinde problemler yagsanmaktadir. Daha da
derinlestirecek olursak, montaj asamasinda ardisik iki operasyon arasinda da
tedarikgi musteri iligkisi vardir. Ornegin firin Gretiminde kapi mentesesi takilan
operasyonda bu iglem tanimlandidi gibi yapilmamigsa, menteseye kapiyi
takacak operator igini kolayca yapamayacak problemler ile karsilasacak bu da
kaynak anlaminda kayiplara neden olmaktadir. O nedenle o6ncelikle kurulus
icindeki tedarikgi musteri iligskilerinde mdugteri tatmininin saglanmasi son

kullaniciya kadar bu memnuniyetin devaminda énemli rol oynamaktadir.

Musteri memnuniyetini saglamaya odaklanan kuruluslar bu yolda yapacaklari
gerekli degisimlerle sistemlerini surekli gelistirmekte ve kalite anlaminda da

rekabet avantaji saglamaktadirlar.

Tarkiye’deki iscilik avantajinin yaninda, kuruluslarin kaliteyi de Ust dizeyde
saglamaya verdikleri 6nem ve bu dogrultuda olusturduklari kurum Kkualtard,
ureticileri fiyat ve kalite boyutlarinda rekabette avantajli hale getirmektedir. Bu
nedenle sermaye sahibi kimi uluslar arasi faaliyet gosteren global olarak
tanimlanabilecek sirketler, Turkiye’de Uretip Avrupa’da yada dunyanin herhangi
bir yerinde satmayi avantajli olarak gérmekte ve Ulkemizde yatirrm yapmayi

daha ucuzda olsa Cin gibi Ulkelere tercih edebilmektedirler.

Bu yatirmlar, yukarida da s6z edildigi gibi Uretim ve/veya satis teskilatlar
kurmak biciminde olabildigi gibi var olan kuruluslari satin alarak bunyelerine

katmak seklinde de olabilmektedir.

S6z konusu global sirketler, satin aldiklari kuruluslari kendilerinin pargasi
yapmak uzere, kendi kurum kulturlerini, degerlerini, is yapig bigimlerini, igletim
bigimlerini, iletisim ydntemlerini, teknolojilerini, kaynaklarini, bazi galisanlarini,

vb. yeni kuruluga aktarmaktadirlar.



Yeni bir gruba katilan kurumlarda, kurumsal basarilyl saglayan zincire, gruba
yeni katilan halkanin da katilmasi gerekir. Bu amagla gruba ait ortak degerler ve
is yapis bigimleri yeni katilan kuruma da aktarilmalidir. Aksi takdirde her birimde
ayni bigimde igleyis saglanmasi olduk¢a gucgtur. Bu aktarimda oOncelikle
¢alisanlarin yeni kaltiri benimsemesi saglanir. Bu konu, bir sonraki cimlede
oldukga guzel tanimlanmaktadir. “Her o&rgutin, orgutsel butinlesmeyi
saglayabilmek icin orgute katilan Uyelerini ortak bir kultdr icinde yeniden

sosyallestirmesi gereklidir (Sisman, 2007)”.

Grup icinde basarinin yakalanmamasi ve bunun is sonuglarina yansimasinin
saglanmasi icin Oncelikle caliganlarin kurulugla kisisel bag ve iletisimleri
guclendirilmelidir. Bunun yaninda c¢alisanlar arasi bag ve iletisimin de
kuvvetlendirilmesi gerekir. “Orglt Gyelerinin tatmini ve mutlulugu, aitlik
duygusunun gelismesi, ortak deger ve inanglarin benimsenmesi, kolektif
normlar dahilinde davranilmasi, c¢alisanlarin birbirlerine guven duymasi, bir
anlayis ortakhg yaratiimasina, kisacasi 6rgut kiltiriine dayanmaktadir (Eroglu
ve Ozkan, 2007)”.

“Schein’in yaptigi tanima goére orgut kualtirG; bir grubun Gyeleri tarafindan
paylasilan inang, sayith ve degerler sistemidir. (Schein, 1984’den aktaran
Eroglu ve Ozkan, 2007)".

Orgit kiltir(, ¢ahsanlarin tutum, inang, varsayim ve beklentilerinin zihinsel
olusumunu ve bunlarin sembolik gercekliklerini ifade eder. Bu sembolik
gerceklikler, iletisim yoluyla olusur, degisir, aktariir ve ogretilir. “Orgitsel
iletisim, orgut kultirinin yasama alanidir (Eroglu ve Ozkan, 2007)”. Grup
boyutunda olan buylk bir érgute yeni katilan kurumlar igin orgutsel iletisim,
orgut kulturinuan degistiriimesi ve ana orgut kaltirine uyumlu hale getirilmesi

surecinde ¢ok 6nemli bir aragtir.

“Kaltar ve iletisim karsilikh olarak birbirini etkilemektedir. Kaltur, dil ile iletilerek

bireylerin sosyallesmesini saglamaktadir (Durgun, 2006’dan aktaran Eroglu ve



Ozkan, 2007)". Bu nedenle arastirmanin yapildi§i kurumda oldugu gibi, farkli
dili/dilleri konusan bir gruba katilma s6z konusu oldugunda iletisim anlaminda
zorluklar yasanmaktadir. iki ayri dili kullanan kurumlarda ya bu dillerden biri
kullanilmakta ya da ortak kararlastirilan diger bir dilin kullanimi tercih

edilmektedir.

Taraflarin birinin kullanildigi dil ile iletisim saglanirken, bu dili yeni 6grenenlerin
ana dili olarak kullananlara gore ayni duzeyde anlama ve anlatma yapabilmesi
oldukga zordur. Bu zorluk farkli anlamalara neden olabilmektedir. Cevirmen
kullaniimasi ise ¢evirmenin konulara hakimiyeti nedeniyle verilmek isteneni tam

olarak dogru algilayip iletmesinde sorunlara neden olmaktadir.

Iki tarafin belirledigi 3. bir ortak dil kullaniimasi durumunda da anlatiimak
istenenlerin tam olarak iletlememesi gibi bir durum ortaya c¢ikabilmektedir.
Soézclkler ve timceler dil kurallarina uygun ifade edilebilmekte fakat duygularin
isin igine katilmasi veya katilmamasi konusunda sorun yasandigindan tam bir
anlatma ve anlama gerceklestiriiemeyebilinmektedir. Bu nedenlerle kultur

iletiminde bir takim sorun ve gecikmeler yaganmaktadir.

Orglt kdltirinin benimsenmesi ve igsellestiriimesinin diger bir yarari da
bireysel performanslarin ve bunlarin bileskesi olarak kurulus performansinin
yukseltiimesine yardimci olmasidir. Bu, 6rgutte gorev yapan c¢alisanlarin ortak
bir hedefe ydnelmelerinden, beklenen ve/veya elde edilen basarilar ile
motivasyonlarinin  dolayisiyla ise ilgilerinin  dolayisiyla  basarilarinin
yukselmesinden kaynaklanmaktadir. Oturmus ve kuvvetli kuiltire sahip
kurumlarin digerlerine gore daha yuksek performans gdsterdikleri yapilan gesitli

arastirmalar ile kanitlanmigtir.

Kurum degerleri, kurumun yasam felsefesini olusturan temel ilkeleridir.
Degerlerin yasamak igin kurallar ve kararlar igin pusuladir. Degerler belirli
bir sonucu elde etmek icin izlenecek yol konusunda en derinde yatan

inanclardir. Degerler davranislarla diinyaya yansir. “Ozii-s6zi bir olmak”



deyisi, kisinin degerleri ve davraniglari arasinda bir ¢eligki olmadigini
gosterir. Bir kurumun degerleri, kurumdaki herkesin, liderler ve yoneticiler
dahil, nasil davranmalarinin  beklendigi konusunda acgik bir
deklarasyondur. Degerler “Ben kimim?” “Hayattan ne elde etmek
istiyorum?” “Elde etmek istediklerimize ulagsmak ic¢in sececedim yol
nedir?” ve “Insanlar énimiizde neyi savunuyorum ve buna uygun
davraniyor muyum?” sorularina verece@i cevaplarla sekillenir. (Baltas,
2009)

Degerler ve degerlerin paralelinde kurumda biling olusturmak c¢ok onemlidir.
Yukaridaki paragrafta yer alan sorulari sorarak degerler konusunda biling
kazanmak kolaylastirilir. Genelde insanlar sosyal yasamda davranislarini
degerleriyle ortaya koyar. Insanlarin olmasi gerektigi gibi, kurumlarin da yazili
veya yazili olmayan deg@erleri vardir. Kurumlar deg@erlerini, kurum kultarinin
uzantisi olan is yapma ve iligki bigimleriyle hayata yansitirlar. Bugune kadar
yapilan cgesitli arastirmalar, bir kurumun is sonuglari ile kurum iginde var olan
deger/ler arasinda gugclu bir baglanti oldugunu ortaya koymustur. Ayrica ayni
arastirmalar kurum calisanlarinin degerleriyle, kurum de@erleri arasinda iliski
oldugunu gostermistir. “Bireyler inan¢ ve degerlerini degistirdikleri zaman, karar
ve davraniglari da degisir. EQer belirli sayida kisinin inan¢ ve de@erlerinde ayni
yonde bir degisiklik olursa, toplulugun ve de toplumun karar ve davraniglari
degisir (Baltag, 2009)”.

Paylasilan degerler guven olusturur ve boylece ortak paydayi paylasan
bir toplulugun meydana gelmesi mumkun olur. Degerler uyum ve birlik
saglar. Deger insanlarin birbirlerine samimi arkadashk baglaryla
baglanmasina imkan verir ve boylece ortak hedeflere hizli ve etkili bir
bicimde ulasilir. Bir toplulugun gucu, o toplulugu olusturan bireylerin
paylastiklari ortak degerlere olan baghligi ile dl¢ulur. Eder paylasilan
ortak degerler yoksa insanlar birbirine aldirmaz ve birbirlerinin sorun ve
dertlerine kayitsiz kalir. Higbir ortak degeri paylagsmayan topluluklarda,
kargasa ve anarsi yasanir. Ornegin siraya girmeyi gerektiren bir konuda,

herkes 6ne gegcmeye kalkarsa, hem daha ¢ok beklenir, hem de herkes



rahatsiz ve sikayetci olur. Kuvvetli bir kurum kultira yaratmak igin,
degerlerin herkes tarafindan paylasiimasi ve buna gdre yasanmasi
gerekir. Ancak bu konuda belirleyici olan yoneticilerin degerlere uygun
tutum, davranis tavir ve kararlandir. Glgli bir kurum kultiriine sahip
kuruluslarda degerler, kurumun bir Uyesi olarak kabul edilmenin kurahdir.
Boyle bir kurulusta kurallara uygun davrananlar iyi sonuglar alirlar ve
kurum icinde yukselirler. Degerlere uygun davrandiklari halde beklenen
sonuglari alamayanlara, becerilerini geligtirmek Uzere egitim verilir.
Degerlere uygun davranmadan iyi is sonucu alanlarin davranis
dizenleme egitimlerinden yararlanmasi beklenir. Her ikisini de
basaramayanlar en kisa zamanda kurumdan ayrilimak zorunda kalir. Bir
deger dizisi olusturmanin amaci vizyon ve misyonu destekleyecek ve
olusturacak uyumlu bir kdltard yaratmak igin davranis ilkelerini
tanimlamaktir. Degerler, kurum icindeki her bireyin sorumlu bir 6zgurluk
anlayigi iginde isini yapabilecedi bir ¢cerceve sunar. Calisanlar kurumun
degerlerini 6zUmsedikleri zaman, herkes birbirine kargi hesap verme
yukumlilugune sahip olur. Degerleri, dekoratif olmaktan c¢ikararak,
hayata gecirmenin Ug¢ temel kriteri, tutarlilik, kararlarla iligskilendirmek,
sadelestirmektir. (Baltas, 2009)

“Orgut kiltirindn aktarimi, isleyisi, degisimi, yeni kosullara uyumlastiriimasi ve
en onemlisi 6rgut Uyelerinin érgut kultarinu benimsemeleri, érgutsel iletisim ile
mimkin olmaktadir (Eroglu ve Ozkan, 2007)”. Orgut kiltir( icin belirtilen bu
durum orgut degerleri i¢in de gegerlidir. Orglt degerlerini aktarimi, isleyisi,
degisimi, yeni kosullara uyumlastiriimasi ve en 6nemlisi 6érgut Uyelerinin 6rgut
degerlerini benimsemeleri de orgutsel iletisim ile mimkin olmaktadir. Yeni bir
sirketler grubuna dahil edilmis sirketlerde ise bu degisim kacginilmaz hatta yeni
dahil olunan grubun ydneticileri tarafindan istenen ve beklenen bir durumdur.
Bu nedenle var olan drgut kultirandn ve degerlerinin yeni dahil olan sirkete

aktarilmasi igin planh projeler gergeklestirilir.

Calisanlara bagta kendileri ile ilgili konular olmak Uzere, kendi isleri ve onlari

ilgilendirdigi kadariyla diger konular ile ilgili bilgilerin dogru ve duzenli verilmesi
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ve alinmasi iletisim doyumunu arttirmaktadir. Orglt ici iletisimde iletisim

doyumu sorununu asan kuruluglarda basari artmaktadir.

“Orglitsel iletisim sahasinda yiiksek diizeyde iletisim doyumu saglayan
calisanlarin verimlilikleri, performanslari, o6rgute baglliklari ve 6rgute olan

inanclari da yliksek diizeyde bulunmustur (Eroglu ve Ozkan, 2007)”.

iletisim doyum diizeyi, drgitteki ydneticilerin iletisimci bicimleri ile dogrudan
iligkilidir. Yoneticilerin iletisimci kategorileri ile iletisim doyum duzeyi iligkisi
incelenmeye deger 6nemdedir. Orgitlerde ve bireylerde beklenen basari,
goOsterdikleri verimde ve performanslarindaki artislariyla sagladiklari katki ve

degerlerdir.

“Orgutsel iletisim, bir drgitiin gesitli birimleri ve galisanlari arasinda bilgi, duygu,
anlayis ve yaklagim paylasimini, bu paylasma surecindeki her turlu arag-gereg
ve yontemi, s6z konusu aktarma ile ilgili cesitli kanallari ve mesaj seklini
icermektedir (Gurgen, 1997)”. Orgiitsel iletisim, 6rgitiin dis cevre ve 6rgiit
icinde bireyler arasi ve gruplar arasi iletisimini anlatmaktadir. Orglitsel iletigsimin
kapsaminda, yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve ¢ift yonlu etkilesimin s6z
konusu oldugu yatay iletisim kavramlari da yer almaktadir. Kultur aktarimi
buyuk bir grubun Uyesi olan yeni kuruma yapilacak ise orgutsel iletisimde, grup
igi ve kurum ici iletisim birlikte ele alinmalidir. Oncelikle yeni kurulusu biinyesine
katan grubun yodneticilerinin, yeni kurumdaki mevcut durumu bilmeleri
gerekmektedir. Boylece hangi konularda degisim gerektiginin saptanmasi ve
onceliklilerin belirlenmesi daha kolay olmaktadir. Buradaki diger bir onemli

etken de yoneticilerin iletisimci bigimleridir.

Bu saptama ve onceliklilerin belirlenmesindeki ana yaklasim ise yeni kurumdaki
bilgi birikimi, anlayis ve yaklagim tarzlari, duygusal degerlendirmeler, is yapis
bicimleri, iletisim kanallari bunlarin iglevleri ve verimliliklerinin anlasiimasi

olmalidir. Bunun nedeni, yeni kultirin aktarimi sirasinda verilecek mesajlarin
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en kolay sekilde anlagilabilir olmasini saglayacak yaklasim, yontem ve iletisim

kanallari daha dogru belirlenebilmesidir.

“‘GUnUmuzin degisen kosullarinin yarattigi yeni 6rgit tanimina uygun olarak
yalnizca islerin beklenildigi gibi yarimesi igin degil, bigimsel olmayan iletisimi de
iceren bir orgutsel iletisim, bireyin ¢alisma ortaminda maruz kaldigi her tarla
iletisim ortam, ara¢ ve igeriginden tatmin olmasi anlamina gelen ‘iletisim
doyumu” kavramini da beraberinde getirmektedir (Eroglu ve Ozkan, 2007).”
Ozellikle yeni kiltire adapte olacak kurumlarda, yeni uygulamalarin kolayca
anlasilabilmesi igin iletisim doyumu olduk¢a Onemli bir parametre olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle kulttr degisikligini gerceklestirirken, karsilikl
iletisimde kaynak ve alici durumda olanlarin aktarmasi ve algilamasi hatta
anlamasi gereken konularin net olarak ortaya konulmasi gerekir. Bu nedenle de

en uygun iletisim yontem ve kanallari belirlenip etkin kullanimi saglanmaktadir.

‘Redding (Redding, 1972'den aktaran Downs & Hazen, 1977) iletisim
doyumunu, bir galisanin toplam iletisim g¢evresinden algiladigi tim doyum

”

derecesi olarak tanimlamaktadir.” “Downs ve Hazen iletisim doyumunun iginde,
Kisinin biriyle basarili bir iletisim kurmasi ya da kendisiyle birinin basarili bir
iletisim kurmasi ile olusan kisisel bir doyumu barindirdigini dile getirirler (Downs
& Hazen, 1977'den aktaran Eroglu ve Ozkan, 2007).” “iletisim doyumu bir
orgutte, o6rgut ici iletisimin ne kadar etkin, ne kadar verimli ve ne kadar kaliteli
kullanildigina 6rgut tyelerinin bu sistemden ne kadar tatmin olduklarina baghdir
(Eroglu ve Ozkan, 2007).” Bireylerin orgiitsel iletisimden tatmin olmasi

saglandiginda kultir aktarimi ve degisimi kolaylasacaktir.

Orgiitsel iletisimde verimlilik ve etkinlik bireylerin iletisim anlaminda verimlilik ve
etkinligi ile de baglantiidir. iletisimde etkinlik ve verimlilik arttiginda iletisim
doyum duzeni de artmaktadir. Bireyler becerilerini ne kadar iyi degerlendiriyorsa
ve diger iletisim 6gelerinin performansi ne kadar iyi ise iletisim doyumu da o
kadar iyi olmaktadir. Burada diger 6nemli bir nokta da bireyin iletisim strecinden

beklentileridir. Genel musteri tedarikgi iligkisi burada da kendini géstermektedir.
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Musterinin beklenti ve gereksinimlerinin karsilanma orani doyumu olumlu ya da
olumsuz anlamda etkilemektedir. Beklentiler karsilandikga doyuma etki pozitif
olmaktadir. iletisim sireci igin de bireyin beklentilerinin karsilanmasi doyumu
arttirmakta, tersi durumda ise iletisim doyum eksikligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu
konu bir sonraki ciimlede sdyle ortaya konulmaktadir. iletisim doyumu, bireyin
iletisim sureci beklentileri tarafindan da etkilenir. “Beklentiler karsilandiginda
yuksek bireysel iletisim doyumu ortaya ¢ikarken, beklentiler karsilanmadiginda
ise dusuk iletisim doyum dlzeyi ortaya ¢cikmaktadir (Gilnar, 2007°den aktaran
Eroglu ve Ozkan, 2007).”

Calisanlarin iletisim doyumunu saglandigi érgitlerde is sonuglarinin ve kuruma
bagliigin olumlu yonde etkilendigi gorulmektedir. Kiltlr, deder aktarimi daha
onemlisi is yapis bicimlerinin aktarilmasi ve aktarilanin benimsenerek yeni

duruma uyum saglanmasi kolaylagsmaktadir.

iletisim doyumu kapsaminda bireylerin ve gruplarin iletisimleri ile orgiitsel
iletisim doyumu kavramlari gindeme gelmektedir. Ayrica bunlarin kapsaminda,
bireylere aktarilan ve algilanan bilgi, iletisim ortaminin guvenilirligi ve acikhg,
etkilesimin olumlu olmasi gibi bircok bagka faktér yer almaktadir. “iletisim
doyumu kurumun bilgi alis verisinin kalitesini Olger. Kurum igi iletisim doyumu
etkili bilgi paylasimina erisebilmek igin bir 6n kosuldur (Gulnar, 2007).”
Calisanlar ve yodneticiler kurum iletisiminden doyum sagladiklarinda daha

verimli galisabilmektedirler.

Kultur degisimi surecindeki orgutlerde, asagida iletisimci kategorileri bolumunde
anlatilan iletisimci bigimleri, drgutsel iletisimde iletisim doyumunun saglanmasi
acisindan onemlidir. Ydneticilerin istenen ve beklenen bilgileri iletmeleri ve
bunun dogru anlasilarak uygulanmasi, yonetici iletisimci bigimleri ile dogrudan
ilgilidir. istenen sonug, dogru iletisimci bigimleri ve bunun iletisim doyumunu
olumlu ydénde etkilemesi ile oldukga kolay saglanir. liletisimci kategorileri

asagida anlatiimaktadir.
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lletisimci bigcimleri 10 degisken ile kategorize edilebilmektedir. Bunlar, baskin,
dramatik, tartismaci, canli, izlenim birakan, rahat, ilgili/dikkatli, agik ve arkadas
canlisi ve iletisimci imajidir. Bu calismada Doruk Ltd S$ti. de yoneticilerin
iletisimci bigimleri ve bunlardaki degdisimlerin iletisim doyumuna etkisi ele

alinmigtir.

Informal gdrismeler yoluyla edinilen bilgilere gbre, Candy Group tarafindan
satin alim olmadan 6nce Doruk A.$.’nin durumu, tam anlamiyla bir “Aile Sirketi”
olarak tanimlanabilmektedir. Sirketin yonetiminde tek s6z sahibi, sirket sahibi
yani patrondur. Doruk, global rekabetten ¢ok yurt i¢i ve bazi yurt dis1 pazarlarda

dusuk gelir duzeyindeki musterilere ucuz Urun satmayl amaglamistir.

Calisanlara maas o6demeleri duzenli yapilmakta ancak dengesiz ve genelde
dusuk olan maaglar patronun inisiyatifine gore verilen pirimler ile takviye
edilmekte boylece bazi personel ile iletisim anlaminda da kopruler kurulmaya

caligiilmaktadir.

Kurumda yer alan mudurler ve diger yoOneticiler, orta ve Ust duzeyde 6nem
tasiyan konularda karar alma yetkileri olmayan, patronun emirlerini uygulatan

bir konumda calismislardir.

Sirketle ilgili formal bilgilerin (lUretim plani, Grin stok dlzeyi, malzeme stok
dizeyi, prosedurler, kayitlar, 6demeler vb.) toplandigi bir ERP sistemi
kullaniimamaktadir. Batln bilgiler patrona iletilen s6zlt, nadiren yazili raporlar
ile paylasilmaktadir. Patron her seyi bilmek istemekte ve son kararlari mutlaka

kendisi almaktadir.

Patron c¢aliganlariyla zaman zaman sohbetler ederek gerekli gordugu bilgileri
paylasmakta, kurum iginde kendine yakin olan ¢esitli pozisyonlardaki glivendigi

calisanlardan her tirlG bilgiyi informal olarak toplamaktadir.

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem belgelendirmesi yapilmamigtir.
Dokiimantasyon sistemi bulunmamaktadir. insan Kaynaklari Bélimi sadece

bordro ve tahakkuk islemlerini yuaratmustar. Yilda bir kez dizenlenen 2 gunluk
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sehir disi geziler ile yilbaslarinda ve bayramlarda tum personelle toplantilar

yapilarak iletisim zenginlestiriimeye calisiimistir.

Haftalik olarak yapilan toplantilarda gtincel Uretim ve satis durumu ve yasanan
sorunlar degerlendiriimektedir. Beyaz yaka calisan sayisi 20-30 arasinda

degistiginden kisiler arasi iletisim Ozellikle yatay iletisim daha gelismis

durumdadir.

Onemli kararlarda selale ydéntemi ve ya farklh bir yontem ile bilgi akis
saglanmamaktadir. Bu nedenle caligsanlar yakin gelecek ile ilgili durumlar

konusunda bile bilgi sahibi olamamaktadir.

Cahisanlarin onerilerini alacak bir sistem mevcut degildir. Dolayisiyla ¢aliganlar
isteklerini formal yolla iletme sansina sahip degildir. iletisim panolari kullanimi

oldukga sinirli olup, e-mail hi¢ kullanilmamaktadir.

Yoneticiler, patron ve patrona yakin bolum ydneticileri olarak iki ana grupta ele
alindiginda, patron istedigi bilgileri yoneticilere aktarmakta hatta zaman zaman
yoneticileri de Dbilgilendirmeden daha alt duzey c¢aliganlarla iletisime
gecebilmektedir. Yoneticiler kendilerine bilgi geldiginde patronun istedigi
kadarini yine patronun istedigi ¢calisanlara aktarmaktadirlar. Ancak kendi kisisel
iletisimci bicimlerindeki farkliliklar nedeniyle zaman zaman bu olduk¢a az
sapmalarla degismektedir. Yoneticiler kendilerine 06zgu iletisimci bigimini
yansitacak  davraniglarini  olduk¢a  kontrol altinda tutmaya 6zen
g6stermektedirler. Bu nedenle acik bir iletisim ortami s6z konusu degildir. Orgiit
ici iletisim sistemi olmamasi, formal iletisim araglari ve aginin kullanilmamasi,

caligsanlar arasinda iletisim doyumsuzluguna neden olmustur.

Yukarida anlatilan eksiklikler, Candy-Hover Group tarafindan satin alma islemi
yapllmadan onceki durumda yonetim ve yonetici zihniyetlerinin kanitlardir.
Candy-Hoover Group tarafindan satinalma gerceklestikten sonra, Candy-
Hoover, Italyada bulunan fabrikasini sékerek Doruk’a tagimis bu sirada makine
ekipman ve Urunlerin yaninda, kendi ¢alisma yontemleri ve is yapis bigimlerini

de aktarmaya baslamistir. Bu da dogal olarak Candy-Hoover Group kultir ve
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degerlerinin Doruk’a aktarilmasini saglayarak Doruk’'un kurum kudlturinde

onemli degismelere neden olmustur.

Candy-Hoover Group tarafindan, dinya Uzerindeki tim vyerleskelerinde
kullanilan CAS adi verilen ERP sistemi, Doruk da kurulmustur. Bu sistem
sayesinde yetkilerine gore ¢alisanlar gerekli her turla (Uretim, stok, servis, satis,
satin alma, sistem dokimanlari, insan kaynaklari, kalite, musteri bilgileri, vb.)
bilgiye ulasma olanagina kavusmustur. %95’in Ustinde beyaz yaka calisana
bilgisayar verilerek bu agin yayginlastirimasi saglanmistir. Ayrica e-mail ile
iletisime iglerlik kazandirilmis ve galisanlara bilginin daha duzenli akmasi ve

kendi aralarinda haberlesmenin de daha kolay olmasi saglanmistir.

Duzenli periyodik (yillik, ayhk, haftalik ve gunluk) toplantilar yapilmaktadir. Bu
toplantilarin konu ve kapsamlari degdisik olup ilgili ¢alisan, ilgili toplantiya
katilmakta, alinan kararlar diger ilgililere raporlama, e-mail veya sifahi yolla

duyurulmaktadir.

Gorsel fabrika uygulamalariyla musterileri problemlerinin  ve ¢6zimlerinin
fotografli aciklamalari ve panolar halinde, probleme neden olan operasyonda
calisan mavi yakal c¢aliganlarin gorebilecedi yerlere asilmigtir. Boylece

musterinin sesi dogrudan ureticiye ulagmaktadir.

iletisim panolarinin sayisi ve kullanim etkinligi artmis, tretim ve Grinlere iliskin
kayiplar ve hatalar buralarda yayinlanmaya baslanmistir. Bu da problemin

tanimlanma, anlagiima ve ¢6zum iglemlerinin gergeklestiriimesini saglamistir.

Diger Candy fabrikalarinda oldugu gibi, ISO 9001 belgesi alinmistir. Bu
belgelendirme basta dokimantasyon ve kayit sistemi olmak Uzere kalite ve
yonetim sistemlerinde Candy is yapis bigimine gecisi kolaylastirmistir. Dogasi
geredi 1ISO 9001 sistemi, kapsamindaki prosedur, talimat vb. dokimanlarla is
yapis bigimlerini tanimlamakta ve gercgeklestiriien faaliyetlerin kayitlanmasini
saglamaktadir. Candy’nin tum surecgleri bu kapsamda Doruk firmasinda

uygulanmaya baslanmistir. Bir baska deyisle Doruk igin suregler tanimlanmig
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bu yapilirken de Candy'nin diger fabrikalarindaki uygulamalar bire bir

nakledilmistir.

Sonu¢ odakli yaklasim tarzi yayginlastiriimistir. italya’da bulunan merkez
tarafindan yapilan faaliyet izlemeleri is sonuglandirma, problem ¢6zme gibi
konularin guncel izlenmesi gerekli bilgilerin o ise katkisi olan tum g¢aliganlara

aninda ulagtiriimasi ve kullaniimasi geregini dogurmustur.

Candy tarafindan satin alim islemi gerceklestirildikten sonra Italya’dan bir
Fabrika Direktoru goreve basglamistir. Bu pozisyonun ana gorevi, Doruk’u bir
Candy Fabrikasi yapmak yani tim igleyis bicimini degdistirerek Candy sistemini
Dorukta uygulatmaktir. Diger énemli gorevleri de fabrikanin istenilen verimde
calismasini ve hedeflerin gergeklestirimesini saglamak ve italya Merkez ile
iletisim koprisu olmaktir. Boylece, kultir, deger, is yapis bigimleri,

teknoloiji,urun, tedarikgi, vb her turlt konulardaki aktarimlar daha kolaylagmistir.

Yeni fabrika direktorinin yaninda, gesitli kuruluslardan beyaz esya konusunda
tecriibeli 5 bélim muduri daha sisteme katilmistir. UR-GE, Kalite, Satinalma,
Satis Sonrasi Servis ve Finans bdlimlerine alinan bu mudurler daha énce
calistiklari kuruluglarda edindikleri yaklasim ve tarzlari da beraberlerinde
getirmiglerdi. Hemen hepsinin ortak 6zelligi, yenilige ve 6grenmeye acik kisilige
sahip olmaktir. Bu nedenle Candy tarafindan nakledilmeye ve adapte ediimeye
calisilan yeniliklere kolayca adapte olmusglar ve bunlarin uygulanmasini
cabuklastirmislardir. Candy den énce goérev yapan ve sonrasinda da devam
eden diger 6 mudurin de benzer kisiliklere sahip olmasindan yeni duruma

kolayca adapte olunmus ve uyumlu gahgiimigtir.

Yeni yonetim takiminin diger bir ortak ozelligi de dogru iletisime verdikleri
onemdir. Daha onceki isyerlerinde aldiklari egitimler ve o kurumlarin kaltir ve is
yapis bicimleri geregi kazandiklari deneyimler sonucu bu durumu i¢sellestirmeyi
basarmiglardir. Bu nedenle galisanlari ve Ustleriyle dogru ve yeterli bilgi akisini

ve etkilesimi saglamiglardir.
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Yoneticilerin yetki ve sorumluluklari net olarak tanimlandigindan onlarda
astlarina yetki gogerme ve sorumluluk devretmeyi kolayca saglamislar dogru

karar almak adina gerekli her turlu bilgi paylasimini gergeklegtirmislerdir.

Candy Group organizasyon yapilanmasi geregi, tim soz edilen mudiirler Italya
Merkezde kendi konularinda gorev yapan ustlerine rapor etmektedirler.
Astlariyla iletisimde kendi iletisimci bicimleri yaninda yoneticilerinin iletisimci

bigimlerinden etkilenerek Candy kultlrl geredi kattiklari hususlar da olmustur.

Genel anlamda calisanlariyla aralarindaki duvarlari kaldirmiglardir. Sistemi,
hedeflenen sonuglara gotirecek tarzda liderlik sergileyerek, calisanlari ile olan
iletisimlerinde, geredi kadar ancak Doruk ile kiyaslandiginda ¢ok daha seffaf
daha paylasimci kisaca daha yakin olmaya calismaktadirlar. Bu da en az yeni
yontemler ve vyeni iletisim araglari kadar, calisanlarin iletisim doyumunu

arttirmaktadir.

Kurulusta iletisim doyumu ylksek olmasi igin, yoneticilerin iletisimci bigimleri
etkindir. iletisimci bicimlerinin olusmasinda kurum Kkiltiir, deger, yéntem ve
araclar énemlidir. Candy Group tarafindan Doruk’a nakledilen kultir, deger, is
yapis bicimleri, kullanilan somut ve soyut kavram ve araglar ile iletisim araglari
da yenilige acik kisilikteki yoneticilerin kolayca uyum saglamalariyla kolayca
adapte edilmistir. Bu adaptasyon sirasinda eski ve yeni yoneticilerin iletisimci

bicimleri de Candy ydneticilerinin iletisimci bigimleriyle paralel hale gelmistir.

Yukarida da anlatildigi gibi, Candy oncesi iletisim araclari yeterince
kullaniimamistir. Onemli tiim kararlar dogrudan patron tarafindan alindigindan,
her tarlG bilginin patrona akmasini saglayacak formal ve informal iletisim
kanallari mevcuttur. Bunlar c¢ogunlukla yazili degildir. Yukaridan asagiya
iletisimde patronun uygun gordugu kadar bilgi uygun gordigu kisilere
aktarilmigtir. Yoneticiler 6zgun iletisim bigimleri yerine patronun koydugu yazili
veya yazili olmayan kurallari uygulayarak astlari ile iletisim kurmus ve genelde
iletisimde patronun 6rnek alinmasi saglanmistir. Bu da calisanlarda iletisim

doyumsuzluguna neden olmustur.
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Candy’nin satin almasindan sonra, ¢alisanlar kendileri i¢in gerekli tim bilgileri
edinir hale gelmiglerdir. Bu sirada yagsanan tum degisiklikler, yonetici
kademesinin iletisimci bicimlerinin de degismesini saglamis ve beraberinde
calisanlarin iletisim doyumunu olumlu anlamda fakhlastirmistir. Bu sebeplerden
dolayr, Candy oncesi ve sonrasi iletisimci bigimleri ve iletisim doyum
duzeylerinin arastirlmig ve karsilastirma yapilmistir. Calisanlarin iletisim
doyumundaki bu olumlu degisimin, ydneticilerin iletisimci bigimlerinin olumlu

degisiminden kaynaklandigi dusunulmektedir.
1.2. Amag

Bu calismanin genel amaci, Eskisehir Organize Sanayi Bdlgesinde yer alan ve
beyaz esya sektorinde uluslar arasi dizeyde tasarim, Uretim ve pazarlama-
satis alanlarinda faaliyet gdsteren bir italyan Grup tarafindan satin alinan beyaz
esya Ureticisi Doruk Ev Geregleri Ltd. S$ti.’nde eskiden yeniye gecerken yasanan
kaltdr degdisimi sirasinda yonetici iletisimci bigimleri ile “iletisim doyumu”
arasindaki iligkiyi degerlendirmektir. Bu genel amag¢ dogrultusunda asagidaki
sorulara yanit aranacaktir.

e Candy-Hoover Group tarafindan satin alinmadan 6nce ve satin alinma
isleminden sonra, Doruk Ltd. $ti.’nde yoneticilerin iletisimci bigimleri
arasinda farkhlik var midir?

e Candy-Hoover Group tarafindan satin alinmadan 6nce ve satin alinma
isleminden sonra, Doruk Ltd. S$ti.’nde, ¢alisanlarin iletisim doyumu

arasinda farklilik var midir?

1.3. Onem

Bu arastirmayla toplanan bilgiler, birgok kisi ya da kurulus agisindan onem
tasimaktadir. Arastirmanin Oncelikle iletisim doyumu ve iletisimci bigimleri
kavramlarinin Ulkemizde daha derinlemesine anlagiimasini saglayacagi
disunulmektedir. Arastirma sirasinda, iletisim doyumu, 6rgutin bilgi alisverig
kalitesini Olgtugu igin, s6z konusu sirketteki ¢caliganlarin iletisim doyumu ve bilgi
paylasim Kkalitesi ile ilgili dusuncelerinin ne oldugu, yoneticilerin iletisimci
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bigimlerinin bunu nasil etkiledigi belirlenmistir. Sonuglarin bayuk ve orta dlgekli
igletmelerin  yOneticilerine, insan  kaynaklari uzmanlarina, yonetim
danigmanlarina ve bu alanda bilimsel calisma yapan arastirmacilara yararli

olacagi umit edilmektedir.

1.4. Varsayimlar

Bu arastirmada su goruslerin dogrulugu test etmeye gerek gorulmeden oldugu
gibi kabul edilmistir:
e Arastirmada goruslerine basvurulan ya da anketi yanitlayan kisiler gegerli
ve guvenilir bilgiler vermigtir.
e Yoneticilerin iletigsimci bigimlerinin, ¢alisanlarin iletisim doyumuna etkisi

oldugu varsayilmaktadir.

1.5. Sinirhliklar

e Arastirmanin konusu orgutsel iletisimin iglevlerinin tUmunu degil, sadece
yoneticilerin iletisimci bigimlerinin, iletisim doyumunu nasil etkilediginin

incelenmesini kapsamaktadir.

e Bulgular, Doruk sirketinin galisanlarinin goruslerinden toplanmistir.

e Calismanin 6rneklemi Doruk Sirketindeki tim calisanlardan degil, beyaz

yaka calisandan olusturulmustur.
1.6. Tanimlar

e letisimci Bicimleri: Doruk biinyesinde gdrevli yoneticilerin, ¢alisanlariyla
iletisimleri sirasinda ortaya koyduklari yaklagimlarinin siniflandirilmasiyla

belirlenen kategorilerdir.
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iletisim Doyumu: “iletisim doyumu, bir calisanin, iletisim yeterliligine
iligkin olarak kurulustaki toplam iletisim c¢evresinden algiladigi
doygunlugun derecesidir (Redding, 1972, Aktaran: Downs & Hazen,
1977).
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2. Alanyazin

Cagimizda firmalar igin ayakta kalabilmenin en &énemli unsurlarindan biri,
beklide en onemlisi, musterileri tercihlerinin rakiplerinin ilerisinde kendileri

yonunde olmasinin saglanmasidir.

2.1. Rekabet

Rekabet genel anlamiyla ayni hedefe yonelen iki alternatifin ki bu kigi olabilir,
takim olabilir, grup olabilir, sirket olabilir hedefe varmak adina girisilen yarigi

kazanmak igin birbirlerine Ustunlik saglama mucadelesidir.

Rekabet, Ustlinlik saglama amaci ile rakiplere karsi vyurGtlilen yarisma
etkinliklerinin butinadur. Bu terim igletmecilik, iktisat, gcevrebilim, spor ve sanat
dallarini da iceren alanlarda sik¢a kullanilir. Rekabet iki ya da daha ¢ok gug,

kurulus, isletme, sistem, birey, ya da grup arasinda yer alabilir.

“‘Rekabet, igsel ya da dissal getirileri de iceren cesitli sonuglara yol
acabilir. Bazi alanlardaki rekabet (ve sonuglari), bireylerin ya da
toplumlarin yasam savasini ya da hayatta kalma ihtimalini dogrudan
etkileyebilir (6rnegin kaynak ya da toprak kazanimlari). Diger bazi
alanlardaki (6rnedin piyasa alani ya da siyasi alandaki) rekabet (ve
sonuglari) ise belirli bir tarihsel andaki toplumsal dederlerin sonucu olarak
ortaya ¢ikmig olup, temel olarak bireysel ve toplumsal yagsamin niteligini
etkiler. Rekabetin sonuglari arasinda kazanan tarafa sunulan armagan,
odl, plaket, kusak, ve dvgliler yer alabilir’*.

Rekabetin amaci tercihte Ustunlik saglamaktir. Bu da musterilerin yani segim

yapacaklarin algilarinin sizi tercih etmeleri yonunde sekillendirilmesini gerektirir.

“Algi evrenseldir. Alginin kendisi dahil olmak Uzere her sey, algiya konu olabilir.
insanlarin algilarini degistirin, oyunu da degistirirsiniz. Algilari sekillendirmek

taktiklerin esasidir (Branderburger ve Nalebuff, 1998)".

! http://tr.wikipedia.org. (Erisim tarihi: 02-08-2010)
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2.1.1. is Diinyasinda Rekabet

is diinyasinda getin rekabet unsurlarinin etkisi altinda, kuruluslar ayakta kalmak
adina degisik yaklagimlarin etkisi altinda kalmaktadirlar. Orgitlerin rekabet
ustinligunu yakalayabilmesi igin, musteri beklentilerini karsilayan urunler ile
magterilerin  karsisina ¢ikma c¢abalarinda artis gorulmektedir. Kuruluglar
rakiplerinin onine gecme geregi duymaktadirlar. Bu nedenle daha dusuk
maliyet ile Urin Uretebilmek dolayisiyla dusik fiyat ile tlketicinin karsisina

cikabilmek adina gaba gostermektedirler.

Is diinyasindaki rekabet miicadelesinde mevcut rakipler, pazarda elverisli bir
yer elde edebilmek icin, fiyat rekabeti, reklam savaslari, yeni Urin sunma,

genisletiimis musteri hizmetleri veya garanti gibi ydontemlere basvururlar.

Pazarlarda, sayica ¢ok fazla ve birbirine denk rakipler, yavas sektorel gelisim,
yuksek sabit maliyetler ve depolama maliyetleri, farklilastirmanin ve gegcis
maliyetlerinin olmamasi, buylk miktarlarda artan kapasite, farkhlik gosteren
rakipler, yuksek stratejik cikarlar, yuksek cikis engelleri gibi durumlar so6z

konusu olabilir.

Kuruluglarin yukaridaki rekabet guclikleri karsisinda izledikleri stratejileri

sunlardir.

Konuslanma stratejisi; firma sektdrin yapisini veri olarak alir ve kendi savunma
mekanizmasini ona gore belirler. Dengeyi etkileme stratejisi; firma saldirgan bir
strateji izler ve rakiplerinin dengesini bozarak, goéreli bir konum iyilestirmesi
saglar Degisim stratejisi; firma sektdrdeki guglerin temelinde yatan faktorleri
inceler ve bunlardaki degisimi herkesten dnce gorerek bir strateji olusturur.
Degisimi kendi lehine kullanir.

Uzun vadede savunulabilir bir konum yaratmak ve rakipleri devre disi

birakmak i¢in, kendi iginde tutarl 3 strateji belirlenmistir. “Toplam maliyet
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liderligi, farkhlastirma, odaklanma.” Bu 3 stratejinden birinde
odaklanmayan kurulugsun durumu zordur. Hepsinde birden odaklanmasi
hem zaman hem de kaynak acisindan hemen hemen mumkun degildir.

Her bir stratejinin de kendine gore riskleri vardir. (Gimus, 2008 )

Pazarda ayakta kalabilmek rakiplerin durumlarinim ve gelecekte yapmayi
planladiklarinin 6grenilebilecedi bir istihbarat sistemi olusturmak yararlidir.
Dogru istihbarata ulagsmak igin elde edilecek verilerin dogru yorumlanmasi
gerekmektedir. Dogru verileri elde edebilmek igin ise sirkette saglam bir analiz

yapis! olusturulmalidir.

Rakip analizi yaparken; rakibi neyin harekete gecirdigi, rakiplerin
gelecekte ne yapacagi, rakiplerin ne yapiyor ve yapabilir olacagi,
rakiplerin mevcut stratejileri, su anda nasil hareket ettikleri, nasil rekabet
ettikleri, rakiplerin karsilik verme profili dikkate alinmalidir. Ayrica,
rakiplerin mevcut konumdan memnuniyeti, olasi hamle ve strateji
degisiklikleri, nerede iyilestiriimesi gereken eksiklikleri oldugu da dikkate
alinmalidir. Rakipleri analiz etmeden 6nce hangi firmalarin rakip olarak

belirlenecegi dnemlidir. (Gumus, 2008 )

2.1.2. Kiiresel Rekabet

Rekabet artik bolgesel olmaktan uzaklasmig, kiresel hale donusmustir. 1800’10
yillara kadar insan topluluklari icerisinde gereksinimlerin kargilanmasi amaciyla
yapilan Uretim genelde tek kaynak tarafindan gercgeklestirilip kullanicilarin
hizmetine arz edilmekte dolayisiyla zorlanmadan drlnler kolayca
satilabilmektedir. Dolayisiyla bu dénemde rekabet ve muisteri memnuniyeti
kavramindan s6z etmek mumkun degildir. Bir yerlesim merkezi ve gevresi igin
ornegin bir ayakkabi Ureticisi olmasi yeterlidir. Bu ustanin Urettigi ayakkabilar o

toplulukta yasayan herkesin ihtiyacini kargilayacak sayidadir.
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Nufus arttikga, Ureticilerin Urettikleri Urlnlerin yetemez olmasi yeni Ureticilerin
ortaya c¢ikmasina neden olmustur. Ayakkabi o6rneginden devam edecek
olunursa, ayni toplulukta ikinci hatta GUgUnclU ayakkabici ureticisi uUretme

baslamistir.

Farkli Ureticilerin devreye girmesiyle, ustalik farki, kullanilan malzeme segimi,
gibi nedenlerden urunler arasinda farkliliklar olusmaya baslamistir.  Farkl
artnlerin  nitelikleri, kullanim omdarleri, saglamliklari, fiyatlar, musteri
beklentilerine yanitlari yani kaliteleri de farkliik gostermeye baslamistir.
Dolayisiyla musteriler kendi beklentilerine uygun kalite ve fiyattaki Grand
secmeye baslamiglardir. Artik Uretilenin satilacagl garantisi ortadan kalkmigtir.
Musterilerin segebilecedi birden fazla alternatiflerin olmasi bu alternatifleri
musterilere sunan Ureticiler arasinda rekabetin olusmasina neden olmustur.
Ureticiler, tercih edilmek icin kaliteli ve uygun fiyatta Griinleri Gretmek zorunda
olduklarini anlamiglar, fiyat avantaji icin gereksiz kayiplari ortadan kaldirarak

verimliligin arttirllmasinin 6nemini kavramiglardir.

Rekabet, musteri tercihinin saglanmasi igin, misteriye bu segiminden dolay! bir
takim avantajlar sunulmasi geregini dogurmustur. Bu avantajlar fiyat ve kalite
olarak iki ana grupta ele alinabilir. Gerek fiyat gerekse kalite anlaminda
rakiplere gore farkli avantajlar sunabilmek, Ureticilere var olan durumu ve

sistemi degistirme lGzumunu hissettirmigstir.

2.1.3. Musteri Kavramlari ve Rekabet

Musteri tercihlerini etkileyen en 6nemli unsurlardan biri de GrinUn kalitesidir.
Kaliteyi kisaca musteri beklentilerine uygunluk diye tanimlarsak, onemli
beklentilerden biri olsa da fiyat avantaji tek basina c¢ok da yeterli
olamamaktadir. Tuketiciler aldiklari Grin veya hizmetten uzun sure ve

maksimum verim ve tatmin ile yararlanmak istemektedirler.
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Bu durumda, urun kalitesinin belirlenen duzeyde surekliliginin saglanmasi diger
onemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle kuruluglar kalite
istikrarinin saglanacagi sistemler olusturmakta ve faaliyetlerini bunlara goére
strdirmektedirler. Toplam Kalite Yonetimi, Toplam Uretken Bakim, 6 Sigma,
ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemleri, Yalin Uretim ve Yonetim Teknikleri vb.
yonetim yaklasimlari bunlara ornek verilebilir. Bu tlr uygulamalar Uretim ve
kalitede bir standardin ve kayiplarin azaltildigi verimliligin yakalanmasini
sagladigi gibi bu uygulamalardan elde edilen 6dul ve belgelerde daha bilingli,

musteriler gézinde ayri bir prestij saglamaktadir.

Butin bu sistemler ve teknikler aslinda kurulus igindeki birim ve bireylerin
bunlari dogru kullanmasiyla olumlu sonuglara ulastirmaktadirlar. O nedenle
kalitenin saglanmasi, herkesin gorevi olup devredilemeyecek bir sorumluluktur.
Herkes kendi isini en dogru sekilde bir defada yapmak ve gelistirmek
zorundadir. Surekli bu isi daha iyi nasil yapabilirim yaklasimiyla mikemmellik
citasi yukseltilmelidir. Rakiplerine gore mukemmellik ¢itasini yukseltmekte geg
kalan firmalar rekabette avantajlarini yitirmeye mahkum olurlar. Bu yaklagsim bir
degisim olacaksa oOncelikle calisanlarda mantalite ve yaklasim dedgisikligi

saglanmahdir. Bunun da en dnemli araci egitimdir.

Kalitede hedeflenen standart genelde mdusteri odakh olmaktadir. Musterini
tatmin olacagi O6zelliklere sahip drlnler ile bu standart belirlenmekte ve
surdurulmektedir. Gunumuzde musgteri kavrami sadece drunun sunuldugu son
kullanici olarak alinmamakta, her faaliyet ya da faaliyetler zincirinin ¢iktisini
kullananlar, musteri olarak tanimlanmaktadir. Bu da i¢ ve dis musteri

kavramlarini guindeme getirmektedir.

Kurulus iginde, kendinden dnceki asamanin giktisini kendi faaliyetlerinde girdi
olarak kullanan her asama i¢c musteri olarak degerlendiriimektedir. Ornegin
arind dogrudan son kullaniciya sunan satis noktasi, kendisine satilacak urin
ya da hizmeti ulagtiran lojistik (nakliye) asamasinin, nakliye asamasi Urund

kendisine uygun ve korunmus bir sekilde depolayarak teslim eden depolama
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asamasinin, depolama agsamasli, dogru urunler Ureterek teslim eden Uretim
asamasinin, Uretim agsamasi, dogru Urunleri geligtiren artun gelistirme ve gerekli
hammaddeleri tedarik eden satin alma asamasinin mausterileridir. Bu
asamalardan her biri, kendi musterisinin beklentilerini saglayacak sekilde, dogru
zaman, miktar kalite ve maliyette ciktilar sunmak zorundadir. Hatta butiin bu
ana sireglerin alt sireglerinde de tedarikgi musteri iligkisi mevcuttur. Uretim
basamaklari igerisinde oOrnegin c¢cok genel olarak montaj asamasi, hazirlik
asamasinin musgterisi olmaktadir. Hazirlik asamasinda uygun hazirlanmayan
ciktilarin montaj asamasindaki islemlerinde problemler yasanmaktadir. Daha da
derinlestirecek olursak, montaj asamasinda ardigik iki operasyon arasinda da
tedarikgi musteri iliskisi vardir. Ornegin firin Uretiminde kap! mentesesi takilan
operasyonda bu islem tanimlandigi gibi yapilmamigsa, menteseye kapiyi
takacak operator isini kolayca yapamayacak problemler ile karsilasacak bu da
kaynak anlaminda kayiplara neden olmaktadir. O nedenle oncelikle kurulus
icindeki tedarikgi musteri iligkilerinde musteri tatmininin saglanmasi son
kullaniciya kadar bu memnuniyetin devaminda onemli rol oynamaktadir. Musteri
memnuniyetini saglamaya odaklanan kuruluslar bu yolda yapacaklari gerekli
degisimlerle sistemlerini surekli gelistirmekte ve kalite anlaminda da rekabet

avantajl saglamaktadirlar.

2.2. Degisim

Degisim sektorel anlamda, pek ¢ok konuda Ureticinin saglayacagi avantajlari
musteri lehine donusturebilecek, dolayisiyla musterinin tercihini de uretici lehine
donusturebilecek ve deger yaratacak konular Uzerinde var olandan baska bir yol
ya da yontemlere gegis olarak tanimlanabilmektedir. Degisim bir amag¢ degil
sadece ve sadece hedeflenen sonuca ulasmak adina bir arag¢ olmalidir.
Yalnizca degismek igin degisim populist bir yaklasimdan oteye gecemeyip hicbir
deger yaratmamaktadir.

“Tarihsel sure¢ icinde makro Olgekte yasanan butin toplumsal ve ekonomik

degisimler, mikro Olcekte oOrgutsel degisimi de yaratmaktadirlar. Bugun igin
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toplum bilimciler “Bilgi Toplumu”ndan s6z ederken, yonetim bilimciler de “Bilgi
Yogun Orglitlerden” sz etmektedirler (Kocabas, n.d.)”. “Teorik anlamda ele
alindiginda, degisim iki tir olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Disimizda olusan
degisim ve kendi irademizle gergeklestiriien degisim (Ersen, 2003)". Gerek
disimizda gerekse irademizle gerceklesen degisimin yararli hale getiriimesi igin

degisimin ya da degisime uyumun iyi yonetilmesi gerekmektedir.

2.2.1. Degigim Yonetimi

Degisim yonetiminin temel prensipleri; degisimden beklenen, slreglerin
iyilesmesini saglayip performansa dayali hedefleri gerceklestirmektir. Bu
dogrultuda yonetimin, kurumsal performansin etkinligini arttirmak Uzere

yapilanmaya ihtiyaci vardir.

Degisim yonetimi degiselim kararindan sonra ortada birakilip saglam temellere
dayandiriimadiginda beklenen sonuglara ulagsmak mumkun olmaz. Bu nedenle
yonetime disen en onemli gorevlerden biri, dogru stratejik kararlar ve bunlari

destekleyen yapisal dizenlemelerle degisimi desteklemektir.

Ersen tarafindan da belirtildigi gibi, dedisimin tim organizasyon tarafindan
kabullenilerek gergeklestirimesi beklenen sonuglara daha kisa zamanda
ulasmada 6nemli bir avantajdir. Bu avantaj, ilgili ve gerekli herkesin isin igine
sokulmasi ve onlarin katkilarinin alinmasi ile saglanabilir. Bu nedenle degisim
faaliyetlerinin gelistiriimesi sirasinda takim c¢alismasi yontemleri kullaniimalidir.

Boylece arzu edilen sinerji saglanabilecektir.

Degisim faaliyetleri, surekli gelistirme ve iyilestrme anlayisi iginde
surdurulmelidir. Bu isi daha iyi nasil yapabiliim sorusu sik sik sorulmali ve
kisisel ve kurumsal yaraticilik unsurlari da devreye sokulmalidir. Degisim ile
kazanilacak yeniliklerin 6grenen organizasyon olabilme mantalitesi ve hevesi ile

¢cok daha kolay benimsetilmesi saglanmalidir.
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Degisim yonetiminin getirdigi karmasiklik ve sorunlar, kurumun yeniden
yapilanma istedinde olmasindan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla bu
noktalarda kurumun ¢ok fazla eneriji tiketebilecedi de dustnutlmelidir. Bu
nedenle, gosterilecek olan gabalarin tim sorunlari ¢ozme yaklagimindan
cok, oncelikli hedefleri belirlenerek, kuguk kuguk iyilestirmelerle sirecin

tumuana iyilestirmesi saglanmalidir. (Ersen 2003)

Degisim sirasinda karsilagilan problemler birer birer ve sistematik olarak ele
alinarak bir daha kesinlikle karsilagsiimayacak bicimde ¢ozulmelidir. Bu
yoneticilerin iletisimci bigimlerinin iyilestiriimesi ve bununla iletisim sureci ve

iletisim doyumunun arttirilmasi i¢in de gegerlidir.

Degisim cabalarinda beklenen sonuca ulasabilmek icin yonetimin karlihk ve
liderligi cok 6nemlidir. Ayrica yukarida da s6z edildigi gibi degisimin gerekliligi,
kurumun buna olan ihtiyaci basarinin elde edilmesinde énemli faktorlerdir. Tabii
ki degisim sonuglarinin getirecekleri de basarinin diger bir olgutudur.

Degisim sirasinda kurumu yonetenler degisimi benimseyip degismeden,
¢alisanlarin degismesini beklemek dogru bir yaklagsim olmayip ¢ok de zordur.
Calisanlarin degisim sirasinda, yaptiklar isleri daha iyi ve daha farkl
yapmalarinin yontem ve yararlarini gormeleri ve bunun olumlu getirisine
inanmalari gerekmektedir. Degisim sirasinda yonetimin ¢agdas liderlik anlayisi
ve yaklasimlarini sergilemesi 6rnegin kendi islerine de istenen degisiklikleri
yansitmalari ve uygulamalarini  destekleyen “coaching” davraniglari
gOstermeleri, yeniliklerin calisanlar tarafindan daha kolay algilanip

uygulanmasini saglar.

Calisanlarin yeterliliklerinin harekete geciriimemesi ve potansiyellerinin ortaya
konmasinin saglanmamasi kurumlarin daha etkin ve daha verimli olmalarinin
engellerinden biri olarak karsimiza ¢gikmaktadir. istenen basariya ulagilamamasi
calisanlarin dogal yapisindan kaynaklanmaktan ¢ok bu eksiklikten dolayi

olusmaktadir.
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Yapilan arastirmalar verimli kurumlarin c¢alisanlara iligkin politikalarinin
temelinde sayginin oldugu ve bunun c¢alisanlarin potansiyellerini ortaya
cikardigi gorulmustur. Bu tip kurumlarda, yoneticilerin astlarina karsgi davranig
tarzlari asagidaki gibi 6zetlenebilir;

- Yoneticiler galisanlarina yetiskin bireyler olarak davranmaktadir.

- Calisanlarin bir gok konuda yonetime katilmalarini saglamaktadir.

- Alt kademelerde calisanlarin iglerini iyi bildiklerine inaniimaktadir.

- Gelisimin ve vyeniligin alt kademelerden geldigini calisanlarina

sezdirmektedir.

- Astlar kuruma ortakmig gibi davraniimaktadir.

- Calisanlari kurumsal gelisimin temel kaynagi olarak gérmektedir.

- Calisanlarin yaratici 6nerilerini aninda tam olarak degerlendirmektedir.

- Calisanlar bir gorevin iglem ve eylemlerini yaparak verim elde ederler.

- Diger calisanlarla isbirligi yaparak daha etkili igler yapabilir.

- Kendine ve kuruma iligkin beklentiler besleyerek kigisel gelisim

saglayabilir.

Bu baglamda, verimlilik-kalite ve insan arasindaki ayrilmaz bagi
disunduigumuizde, kurumlarin bu konuda calismalar yapmalari ve c¢alisanlara
kargi olan tutumlarini bir kurumsal insan kaynaklari politikasi haline getirmeleri
gerekmektedir. “Ozellikle Lider ve yodneticilerin calisanlara karsi tutumlar ve
onlarla iletisimleri de bu politika ¢er¢evesinde bigimlendiriimelidir. Bu anlamda
yoneticilerin iletisim yetenekleri ve iletisimci bicimlerini istenen dogrultuda

gelistirecek calismalar yapiimahdir (Ersen 2003)”.

Kurumlarda degisimi amaclayan insanlarin degisik yaklasim ve duslnce
tarzlari vardir. Kuruluglari bagkalastirmaylr amaclayanlarin genelde iki
gruba ayrildiklari goraltr. Bir grup, insan mizacinin degistirilemeyecegini,
iddia edip bunun mumkun olamayacagina inanmakta ve bu eylem igin
gerekli olan uygun yodnetimsel mekanizmalar hakkinda tek bir sey

dinlemek zahmetine bile katlanmamaktadir. Diger grup ise daha iyimser
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yaklagmakta ve “Bana yalnizca nasil yapilacagini gosterin gerisini ben
hallederim” demektedir (Robert ve Gareth, 2000: 217).

Degisim gerceginin bu iki yaklagsim arasinda bir yerlerde bulunmasi yaklagimi
gercege yakindir. Elbette ki yillar iginde sekillene gelmis, belki de dogustan
sahip olunan mizag degistirilemeyebilinir ama kisilerin davraniglari bdyle
degildir. Davraniglar degisebilir, degistirilebilir. Bunun saglanmasi belki zor ve

karmasiktir ama olanak dahilindedir.

Kurumsal degisim hatta kurumsal kaltur degisimi, i¢ faktorler nedeni ile hatta
zorlamasiyla da yonlenebilir. Kurum, kendini yeniden yapilandirmaya karar
verebilir veya sistem iyilestrme anlaminda Kkalite gelistrme programi
baglatmaya hatta organizasyonunu yeniden sekillendirmeye kalkabilir. Bu
durumlarda da sosyallesme ve dayanisma duzeyleri kurumun yeni isteklerine

paralel gitmelidir. Bu surekli izlenmelidir.

Degisim programini nasil baslatilacagi yoneticilerin kararinda oldugundan, igin
basinda ve cesitli asamalarda sosyallesme ve dayanisma duzeylerinin ele
alinmasi ve gozden gegciriimesi gerekebilir. Yoneticiler kendi sosyallesme ve
dayanisma duzeylerini de surekli gdozden gegirmelidir. Gerek kendi gerekse
kurum caliganlarinin sosyallesme ve dayanigma duzeyini bilmek, yoneticilere

degisim programini baslatmak ve ylrutmek agisindan ¢ok yararhdir.

Sebekelesmis bir kurulus icinde bir kalite programi baslatmak isteyen bir
yonetici distiniin. Oniinde bir takim segenekler vardir. Bu inisiyatifin tantanasiz
bir bicimde kabullenilmesi i¢in, duslncelerin beyan edecek liderlerle gorusebilir
ya da tersine konuyla pek az ilgisi olan bir proje Uzerine egilerek veya
uygulayarak dedikodu yapanlari ve arkadan konusanlar saf disi edebilir. “Kar
amaci guden bir kurulusta bu yonetici, programlarin beraberinde getirecegi net
ve Olgulebilir gelisimi dnceden gorerek, yuksek duzeyli dayanisma igeren
davraniglar Uzerinde galisip yine ayni kalite programini baslatabilir (Robert ve

Gareth, 2000: 231)”. “insanlarin is hayatlarinda radikal degisiklikler olacagi
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fikrini kabul etmelerini saglamak, tek ¢carpismada kazanilacak bir savas degildir
(Hammer ve Champy, 1994: 137)".

Kurulusta degisimi kolaylastirmak icin bir takim yollar denenebilir. Bunlardan
biri, isi gergeklestirecek kadroda birbirlerine yakin tabiata sahip ve bunun
sonucunda kolay uyusabilen kisilerin olmasinin saglanmasidir. Bdylelikle,
¢aligsanlarin ilgi alani, anlayis, dusunce, duygu gibi konularda paylasimlarinin
ust diizeyde olmasi hedeflenir. Bundan bagka, sosyal iletisimin istenen dizeyde
olmasini saglayacak firsatlar yaratihr. Hiyerarsik farklliklar daha samimi
ortamlar yaratilarak sinirlandiriir. Gruplagmalar ortadan kaldirilir. Ortak bir
amag ve aidiyet duygusu olusturulur. Rekabet avantaji goz ardi edilmeyerek,
rakiplerden haberdar olunmasi saglanir. Sonuglara ulasilmasinin garanti altina
alinabilmesi igin, rahatliga neden olmayacak sekilde hafif zorlayici yontemler
oraya konarak faaliyetler sonuclara ulastirimalidir. Aksi durumda degisimin

gergeklestiriimesinin bir hayalden 6te gegcmesi zordur.

“Orgutlerin degisimi sirasinda yoneticilerin ilk anlamalari gereken sey, sirket
uygulamalarinin nasil atalet agisindan yayginlasan bir baglam olusturdugudur
(Rogger, 1999)”. Degdisimde basarili olmanin geregi, c¢alisma Uzerinde
yogunlagsmak ve akil suzgeci kullanilarak gereksiz hatalardan kaginmaktir.
Basariyl yakalamak igin olagan Ustu yeteneklere ihtiya¢ yoktur. Sans ise asla
glivenilmemsi ve bagh kalinmamasi gereken bir faktdrdir. Onemli olan

sorunlarin kok nedenlerinin ortaya ¢ikariimasi ve giderilmesidir.

Degisimde liderlerin rolu sonucu etkiler. Lider degisimin basindan sonuna
gegirilecek suregte tam yetkili ise sonu¢ daha basarih olmahdir. Ayrica,
kurumun tepe vyoneticileri tarafindan yoOnetilen degisimlerin basariyla
sonuglandiklari gorulmektedir. Aligila gelen aliskanliklardan tepe yonetim
arzusu oldugunda daha kolay vazgecilmektedir.

Hammer Michael — Stanton A. Steven tarafindan da ortaya kondugu gibi,

basarili degisim icin 3 yol dnerilir. Genis Yol, Hizli Yol, Dolayli Yol. Genis Yol;
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Kimi degisimler dar kapsamlhdir, sirketin tek bir boliuminin tek bir sureci
uzerinde yogunlasir. Bazilari ise genis bir cephe secger ve sirketin pek c¢ok
bolumunu igine alir. Hizh Yol; Proseslerin hizli ve dogru gergeklesmesi
saglanarak gerceklestirilen degisimdir. Bunun igin gug¢lu sponsor bir kadro
yaratilarak, galismanin igine katki veren dogru insanlar alinarak, kararli bir proje
yonetimi ilkesi uygulanarak, Isin basindan sonuna kadar sahanin katihmi
saglanarak ve oncelik hizli uygulamaya verilerek basariya ulasilir. Dolayl Yol:
Sirketlerin godu degdisime deger Ureten ana sureglerden biriyle, yani, mUsteriye
sunulan degeri yaratan mekanizmalardan biriyle baslarlar. Kimi durumlarda ise
sirketler degisime destekleyici bir surecgle de baglayabilirler. Bu dolayli yol olarak
tanimlanir. Goraldigu gibi tGg¢ ayri yol ile de basari elde edilmektedir. “Kurumlar
kendi yollarini kendileri bularak ya da daha once basarili olmus yontemleri
uyarlayarak, ihtiya¢ olan dogrultuda degisimlerini gergeklestirmelidir (Hammer
ve Champy, 1994: 134)".

Degisimin basarisiz olmasinin nedenleri ise yukarida basariya goturen
nedenlerin karsiti olarak soyle 6zetlenebilir. Planlamaya gereksiz agirlik vererek
uygulamalari gergeklestirlememesi, degisim icin organizasyondaki en iyi
elemanlarin aktif kullanilamamasi, degisimin kicimsenmesi, guglu ve inangli bir
liderlik yerine yetersiz liderler deneyimsiz yonlendiriciler ile egisimin
gerceklestiriimeye calisiimasi ve yonetim takiminin kogulsuz desteginin
alinamamasi, organizasyonda degisime ilgili kugskular bulunmasi ve bunlarin
giderilememesi, degisim kapsaminin dogru belirlenmemesi, gergeklestirimesi
zor hedeflerle ise baslanmasi, sonuca bir an énce ulasma prensibinin gz ardi

edilmesi.

Degisimde basarih olabilmesi igin kurumlarin asagida belirtilen durumlari
g6z ardi etmemesi gerekmektedir. Kurumlarin; degisim programlarindaki
potansiyel tutarsizliklari gormesi, yetkilendirmenin sinirlarini kavramasi,
calisanlarda i¢ baglihgr 6zendirecek galisma kosullari olusturulmasi ve
moral ve hatta yetkilendirmenin firmalarda sondan bir onceki kriterler

oldugunu gérmesi gerekiyor. Nihai hedef performanstir (Argyris, 1999).
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“‘Degisim iletisimle butunlesmedigi surece gergek bir basaridan bahsetmek

oldukga gugctur (Pira ve Kocabas, 2003)”.

2.3. Deger

2.3.1. Kurumsal Degerler

Kurumlar degerleri dogrultusunda varliklarini surdurmeyi amaglarlar. Asagida

kurum degerleri kavraminin ne olduguna deginilmektedir.

Kurum degerleri, kurumun yasam felsefesini olusturan temel ilkeleridir.
Degerlerin yasamak igin kurallar ve kararlar igin pusuladir. Degerler belirli
bir sonucu elde etmek icin izlenecek yol konusunda en derinde yatan
inanclardir. Degerler davranislarla diinyaya yansir. “Ozi-s6zi bir olmak”
deyisi, kisinin degerleri ve davraniglari arasinda bir geliski olmadigini
gosterir. Bir kurumun degerleri, kurumdaki herkesin, liderler ve ydneticiler
dahil, nasil davranmalarinin  beklendigi konusunda ac¢ik bir
deklarasyondur. Degerler “Ben kimim?” “Hayattan ne elde etmek
istiyorum?” “Elde etmek istediklerimize ulasmak icin sececedim yol
nedir?” ve “insanlar énimiizde neyi savunuyorum ve buna uygun
davraniyor muyum?” sorularina verece@i cevaplarla sekillenir. (Baltas,
2009)

Degerler ve degerlerin paralelinde kurumda biling olusturmak ¢ok dnemlidir.
Yukaridaki paragrafta yer alan sorulari sorarak degerler konusunda biling
kazanmak kolaylastirilir. Genelde insanlar sosyal yasamda davraniglarini
degerleriyle ortaya koyar. insanlarin olmasi gerektigi gibi, kurumlarin da yazili
veya yazili olmayan deg@erleri vardir. Kurumlar deg@erlerini, kurum Kkultardndn
uzantisi olan is yapma ve iligki bigimleriyle hayata yansitirlar. Bugtne kadar
yapilan gesitli arastirmalar, bir kurumun is sonuglari ile kurum iginde var olan
deger/ler arasinda gugclu bir baglanti oldugunu ortaya koymustur. Ayrica ayni
arastirmalar kurum c¢alisanlarinin degerleriyle, kurum degerleri arasinda iligki
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oldugunu gostermigtir. “Bireyler inang ve degerlerini degistirdikleri zaman, karar
ve davraniglari da degisir. Eger belirli sayida kisinin inang ve degerlerinde ayni
yonde bir degigiklik olursa, toplulugun ve de toplumun karar ve davraniglari
degisir (Baltas, 2009)”.

Paylasilan deg@erler given olusturur ve bdylece ortak paydayi paylasan
bir toplulugun meydana gelmesi mumkun olur. Degerler uyum ve birlik
saglar. Deger insanlarin birbirlerine samimi arkadaslik baglariyla
baglanmasina imkan verir ve bdylece ortak hedeflere hizli ve etkili bir
bicimde ulasilir. Bir toplulugun gucu, o toplulugu olusturan bireylerin
paylastiklari ortak degerlere olan baglihgi ile olgulur. Eger paylasilan
ortak degerler yoksa insanlar birbirine aldirmaz ve birbirlerinin sorun ve
dertlerine kayitsiz kalir. Higbir ortak degeri paylasmayan topluluklarda,
kargasa ve anarsi yasanir. Ornegin siraya girmeyi gerektiren bir konuda,
herkes 6ne ge¢meye kalkarsa, hem daha ¢ok beklenir, hem de herkes
rahatsiz ve sikayetci olur. Kuvvetli bir kurum kadltard yaratmak igin,
degerlerin herkes tarafindan paylagsilmasi ve buna gdre yasanmasi
gerekir. Ancak bu konuda belirleyici olan yoneticilerin degerlere uygun
tutum, davranis tavir ve kararlandir. Glgli bir kurum kultiriine sahip
kuruluglarda degerler, kurumun bir Uyesi olarak kabul edilmenin kuraldir.
Boyle bir kurulusta kurallara uygun davrananlar iyi sonuglar alirlar ve
kurum iginde yukselirler. Degerlere uygun davrandiklari halde beklenen
sonuglari alamayanlara, becerilerini geligtirmek Uzere egitim verilir.
Degerlere uygun davranmadan iyi ig sonucu alanlarin davranig
dizenleme egitimlerinden yararlanmasi beklenir. Her ikisini de
basaramayanlar en kisa zamanda kurumdan ayrilmak zorunda kalir. Bir
deger dizisi olugturmanin amaci vizyon ve misyonu destekleyecek ve
olusturacak uyumlu bir kdlturd yaratmak igcin davranis ilkelerini
tanimlamaktir. Degerler, kurum igindeki her bireyin sorumlu bir 6zgurlik
anlayigi iginde isini yapabilecegdi bir ¢cerceve sunar. Calisanlar kurumun
degerlerini 6zumsedikleri zaman, herkes birbirine karsi hesap verme

yukimliligine sahip olur. Degerleri, dekoratif olmaktan c¢ikararak,
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hayata gecirmenin Ug¢ temel kriteri, tutarlilik, kararlarla iliskilendirmek,
sadelestirmektir. (Baltag, 2009)

Kurumlar rekabet avantajini elde etmek ya da korumak igin degerlerini

koruyarak katma deger yaratan operasyonel degisimleri tercih ederler.

2.3.2. Katma Deger Yaratma

Degisimin rekabette avantaj saglayacak ise yararli bir ara¢ oldugu agciktir.
Burada avantaj daha ¢ok katma deger yaratmak anlaminda kullaniimaktadir. Bu
bélimde katma deger kavrami de@er olarak anilacaktir. O zaman deger nedir?
Deger; musteri beklentilerine uygun ciktilarin gerceklestiriimesine dogrudan
hizmet eden wunsurlardir. Dogrudan katki saglamayan unsurlardan iptal

edildiginde de sonuca etki etmeyenler ise deger yaratmayan kayiplardir.

Ureticiler, rekabet ortaminda, misterinin memnun olacag trtinler ile onlarin
karsilarina gikabilmek igin, hem gerekli kalite dizeyini saglamak hem de ayakta
kalmak zorundadir. Tercih edilebilmek igin, rakiplerin fiyatlarinda ve onlardan
daha kaliteli Grlnler piyasaya sunmak gerekmektedir. Hem kalite dlzeyi yuksek
aranler sunma, hem de vyeterince para kazanmanin yolu, maliyetleri
dugurmektir. Maliyetleri dusurebilmek igin Uretim sisteminde deger yaratmayan
kayiplarin 6nlenmesi hatta degere donusturulmesi gerekmektedir.

Bu kayiplarin basinda, uretim sirasinda model degisimi yapilirken gerekstirilen
ayarlama ve dlzenlemeler igin harcanan ”"Set up” adi da verilen isler
gelmektedir. Yapilan ¢alismalar ile bu zamanlar ¢ok daha kisaltilarak kazanilan
zaman uretim yapilan zamanlara eklenebilmektedir. Diger yandan, degisken
hava kosullarinda, 6rnegin soguk havalarda bazi makinelerin devreye girme ve
kalteli Uriin elde etme siresi uzayabilmektedir. isletmeler, bu siirenin kayip
olmaktan cikarip Uretim yapilabilir hale gelmesi icin caligirlar. isletmeden
isletmeye farkli da olsa, biraz disunuldiginde bu zamanin Uretken hale

donusturulmesinin yollar bulunabilmetedir.
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Diger bir kayip da cesitli torenler, molalar, toplantilar nedeniyle makinalarin
durdurularak Uretime ara verilmesidir. Makinalar en azindan bu durumlarda
nezaretsiz calisabilecek hale getirildiginde bu kayiplar bertarf edilebilmektedir.
Makina arizalari nedeniyle yasanan duruslarin 10 dk. dan fazla slrmesi
planlanan zamanda istenen miktarda drun Uretiimesini engelledigi gibi
¢alisanlarin moral durumunu da olumsuz etkileyebilmektedir. Bu en onemli
kayiplardandir. Ayrica kisa suren ancak sik yasanan kuguk duruslarin da
toplandiginda onemli kayiplara neden oldugu goz ardi edilmemelidir. Ayrica,
makinalar Uzerindeki zamanla degismesi gereken elemanlarin 6rnegin kesici
elemanlarin degisimi icin harcanan zaman da azaltiimasi gereken bir kayiptir.
Yine yonetim kararlarini bekleyen malzeme, ekipman, tamir onayi vb. konular

karar geciktikge kayip haline donugmektedir.

UriinG ik defada dogru yapma ilkesi mikemmellik yolculugunun
temellerindendir. Hatali Uretim nedeniyle yeniden igslem goren UrlUnlere
harcanan kaynaklar, kayiplarin en onemlileri arasindadir. Yeniden isleme deger
yaratmayan ustelik kayip yaratan bir faaliyettir. Calisanin standart iginin diginda
durumsal olarak yaptigi tasima, ara¢ gere¢ arama, makinalardaki takilmalari
giderme, hava tutma, parga temizleme gibi faaliyetler, ana isi geciktirdiginden,
kayba dénUsmektedir. Uretim akisinda kapasitesi Uretim hizina yetismeyen
makine ve ekipmanlar, diger unsurlar ne kadar verimli caligsalar da aksamaya

dolayisiyla kayba neden olacaklardir.

Gereginden sik yapilan 6lcme ve ayarlar da kayip olarak gorulip dogru siklik
saptanmalidir. Hatali Uretim nedeniyle veya proses gere@i atilan malzemeler
hatta Urlnler, ekonomik Omrinu doldurmadan devre disi kalan makine,
ekipman, kalip, el aletleri ve diger demirbaslar ile boga harcanmig enerjinin,

diger onemli kayiplar oldugu agiktir.
“Yalin igletmenin mekanizmasi ¢ok basittir. Periyodik olarak hizla analiz yapmak

ve hizli sonug veren iyilestirme eylemlerine girismek (Womack, 1998: 148)”. Bu

baglamda iletigsimin ve yoneticilerin iletigsimci bigimlerinin etkisi oldukg¢a buyuktur.
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Dis ve i¢c musteri ihtiyaglarina katkisi olan faaliyetler “Gergek”, kurulus
ihtiyaclarina katkisi olanlar “i¢” katma deger olarak degerlendirilir. Bu iki
sinif faaliyetler, birlestirilebilir; basitlestirilebilir, otomasyona gegirilebilir,
daha iyi yapma yollari aranir. Surece deger katmayan faaliyetlerin
kaldiriimasi  onerilir. Icinde yasarken farkinda oldugumuz, belkide
olamadidimiz, kayiplara neden olan bu durumlar, gereksiz Uretim
maliyetleridir. Bunlarin ortadan kaldirilarak degere donustirmesi ¢agdas
verimlilik yaklagiminin en 6nemli prensibidir. Sirketlerin gogu degisime
deger Ureten ana sureglerden biriyle, yani, musteriye sunulan degeri
yaratan mekanizmalardan biriyle baslarlar. Kimi durumlarda ise sirketler
degisime destekleyici bir suregle de baslayabilirler. Bu dolayli yol olarak

tanimlanir. (Hammer ve Stanton, 1995: 137)

2.4. Maliyet Avantaiji

Kuruluglar rekabette Ustinluk saglamak adina musteriye uygun fiyatla Grin
sunmay! amaglarlar. Bu nedenle i¢ maliyetlerini azaltmak yoluna giderler. Bu da
kayiplarin ortadan kaldirilarak deger yaratmayan tium unsurlarin deger yaratan

hale getiriimesi ile gergeklesmektedir.

1960‘ar Uretim Ustunlugu ile, 1970‘ler maliyet Gstinligu ile, 1980‘er kalite
astnlaga ile, 1990'lar hiz Gstunltigu ile, 2000’ler bilgi Gstunltgu ile, ginimuzde
ise kayiplari degere donuUstirerek rekabet avantaji saglanmasina c¢aba

gOsterilmektedir.

Gunumuzde rekabet artik yoresel ve bdlgesel olmaktan ¢ok c¢ok uzaklasip
kUresel hale donugmustur. Dunyanin herhangi bir yerinde Uretilen herhangi bir
urin yine dunyanin herhangi bir yerinde musteriye sunulmaktadir. Bu durum,
musteriler acisindan secenekleri arttirmakta, Ureticiler ve saticilar agisindan
rekabeti daha cetin hale getirmektedir. Bu rekabet ortaminda, daha iyi kalite ve

daha iyi fiyatla musterilerin kargisina ¢ikmak isteyen ve onlarin tercihlerini
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kendilerinden yana kullanmasini saglamak isteyen firmalar, bazi degigimleri
yapmak zorunda kalmaktadirlar. Daha iyi fiyat ve kalite ile musteri karsisina
citkmak igin, bunlarin elde edilebilecedi rakiplerle fark yaratacak cesitli
yontemlere  basvurmaktadirlar.  Sirketler gereginde Uretim  bdlgelerini
degistirebilmekte, Uretim isletmelerini bagka sehirlere hatta bagka ulkelere

tasimaktadirlar. Burada amacg Uretimi daha ucuza mal edebilmektir.

Rakiplere oranla fiyat avantaji saglamanin en énemli yolu, Uretim ve satis
maliyetlerinin azaltilmasidir. Bu amagla deger yaratmayan ve kayiplara neden
olan her turli unsurun iyilestiriimesi ya da ortadan kaldirilmasi gerekmektedir.
Bu nedenle maliyet kalemleri c¢ok dikkatle belirlenip siki bigcimde takip

edilmelidir.

Maliyetler, genel anlamda malzeme maliyeti, isgilik maliyeti ve genel giderler
maliyeti olmak Uzere 3 ana baslikta ele alinmaktadir. Malzeme maliyetlerinde
azaltmanin, Urlin maliyetine elbette ki dnemli dl¢ide etkisi vardir. Ancak yine
global rekabet geredi rakipler de benzer malzeme maliyeti azaltma avantajini
¢ok kolay yakalayabilmektedir. Dolayisiyla farki yaratacak bagka unsurlara
yonelmek gerekmektedir. Bunlardan biri genel giderlerde azaltma
saglanmasidir. Bu amacla kuruluslar, tedarik zinciri kapsamindaki sureclerini
iyilestirerek  de§er yaratmayan faaliyetleri aylklamak adina c¢aba
gOstermektedirler. Tedarik zinciri ¢ok genel anlamda, musteri istek ve
beklentilerinin belirlenmesi slreciyle baslayan, arastirma gelistirme ve Urln
gelistirme faaliyetlerini icine alan, malzeme tedariki, tretim ve kontrol, depolama
ve lojistik faaliyetleri ile devam eden ve udrinun misteriye sunulmasiyla

tamamlanan suregler zinciri olarak algilanabilir.

Basta nakliye ve tasimadan dolayl olusan maliyetleri minimize etmek olmak
uzere, “dogru isi, bir defada dogru yapmak” ilkesiyle hareket eden kuruluslar
bunu engelleyen her turli olumsuzlugu belirleyip sistem disina atmaktadirlar.

Yok edilen veya azaltilan her kayip birim Urdn maliyetine olumlu yonde etki
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etmekte ve daha uygun fiyatla musterinin kargisina ¢ilkma avantaj

yakalanmaktadir.

Yukarida da s6z edildigi gibi, onemli maliyet kaynaklarindan biri de isgilik
maliyetleridir. Yani Uretim veya hizmet sureglerinde gorev alan galigsanlara
O0denen paralardir. Kuruluglar rekabette fiyat avantaji yakalamak adina, ¢alisan
sayisini azaltmaktadir. Bunun i¢in teknolojik gelismelerden yararlanarak
otomasyona yonelmektedir. Ayrica, farkh kigilerce gerceklestirilen birkag is

birlegtirilerek sayi dolayisiyla maliyet azaltmasi yoluna gidilmektedir.

Diger yandan, sosyal yasam kosullar farkl olan ulkelerde isgilik maliyetleri de
farkli olabilmektedir. Ornegin dinyanin en fazla niifusa sahip Ulkesi Cin Halk
Cumbhuriyetinde galisan 6denekleri gok dusuk, dolayisiyla iscilik maliyetleri de
oldukga azdir. Yine Cin, issizlik sorununa da ¢6zUm getirebilmek amaciyla bu
ulkede yatirm yapan Uretimcilere bir takim parasal destek ve tesvikler de
sunarak bu ulkede yatirrm yapmayi daha cazip ve avantajli hale getirmektedir.
Bu nedenle ginimuzde, Urin maliyetleri azaltarak muUsteriye fiyat avantaji
sunmak isteyen kuruluglar Cin’de Uretip dinyanin istedikleri her yerinde satis

yapmaya baslamislardir.

Ulkemiz de bu anlamda pek ¢ok Avrupa llkesine gére avantajli durumdadir.
Tarkiye’deki ¢alisan maliyetleri, Avrupa’daki gelismis Ulkelere gore yaklasik 1/3
oraninda daha azdir. Ayrica yurt digi yatirnmcilara sunulan cazip kolayliklar da
mevcuttur. Bu nedenle Avrupa kdkenli sirketler, Turkiye de yeni fabrikalar kurma
ya da sirket satin alma yoluyla yatirrmlar yapmakta ve iscilik maliyetlerini
azaltma yoluna gitmektedirler. Bdylece urunlerini musterilerine daha uygun
fiyatlarla sunabilmektedirler. Bu arastirmanin yapildigi Italya orijinli Candy —
Hoover Group da bu avantajlardan yararlanmak Uzere Eskisehirdeki Doruk
Firmasini satin almis, italya’daki pisirici Grtinler fabrikasini kapatarak Eskisehir'e
tasimigtir. Ayrica, uUretimin Eskisehirde yapilmasinin getirdigi somut kazanglar
nedeniyle, Eskisehirde bir fabrika daha yaparak, ingiltere’de bulunan Camasir

Kurutucusu Fabrikasini da Turkiye'ye tagimistir.
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GuUnumuzde kurumlar, gereksiz maliyetleri ortadan kaldirmayi ve kayipsiz
sistemler olusturmay! hedeflemektedirler. Bu nedenle yapilanmalarini gdézden
gecirmekte ve sureglerini  kayiplarin  olusmasini engelleyecek sekilde

belirlemede ya da iyilestirmektedirler.

2.5. Sureg Yaklagimi

Daha 6nce de belirtildigi gibi, gagimizda rekabetin artik global boyuta ulastigi bir
gercektir. llerleyen teknoloji, artan dis ticaret ve arz ‘in talebi agsmasi diinyadaki
rekabeti koriklemistir. Dogal olarak kuruluslar rekabet ortaminda faaliyetlerini
geliserek surdurme c¢abasindadir. Kuruluslar, musterilerce tercih edilir olmak
icin, kaliteden 6din vermemeleri ve kayiplari dnleyerek miukemmellik ¢itasini

surekli yukseltmeleri gerekmektedir.

Makemmellik, ilgili tim paydaslarin gereksinimlerinin dengelenmesi ile ilgilidir.
Paydaslar, kurulustan yarar elde edenledir. Bunlar, musteriler, c¢alisanlar,

hissedarlar ve toplum olarak siralanabilir.

Miakemmellik, kurumsal mukemmellik, ekip mukemmelligi, bireysel
mukemmellik saglandik¢a gerceklenir. Sirekli iyilestirme anlayisinin 3 kosulu;
var olan durumu yetersiz bulmak, insan faktorinu gelistirmek, problem ¢dézme

tekniklerini kullanmaktir.

Mikemmele ulasmak igin, sureclere odaklanmak, sistemdeki degiskenlikleri
gidererek istenen Granad surekli ayni kalitede Uretecek kararliligi saglamak tercih
edilen bir yoldur. Bunu somut verilerle denetlenmek, surekli gelistirmek

gerekmektedir.
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2.5.1. Sureg Nedir?

Sureg; bir kurulus blnyesinde yapilmasi gereken islemlerin/aktivitelerin belirli bir
amaca ulasmak icin uygun sekilde bir araya getirildigi/siralandigi bir yapidir.
Sureg, amagclanan bir ¢iktlyl elde edebilmek igin, gerekli girdilerin islendidi,

deger yaratan, faaliyetler zinciri olarak da tanimlanabilir.

Sureg genel olarak, insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi kaynaklari
isleyip deger katarak (i¢ veya dis) musteri istek ve beklentilerini karsilayacak
ciktilan Ureten eylem ve iglemler dizileridir biciminde de tanimlanabildigi gibi
yine ‘Mdusteri’ icin bir deder olusturmak Uzere, bir grup girdiyi kullanarak,
bunlardan c¢iktilar elde etmeyi amaclayan, tekrarlanabilen, dlgulebilen bir sahibi
ve sorumlulari ile sinirlari olan, organizasyonel hiyerarsi gerektirmeyen,
fonksiyonlar (birimler) arasi, eylemler ve islemler dizisidir seklinde de

tanimlanabilmektedir.

ISO 9001:2000 standardina gore; sureg, girdileri ¢ikti haline getiren birbirleriyle
ilgili ve etkilesimli faaliyetler takimi olarak tanimlanmaktadir. Genel olarak bir
surecin ¢iktilari, diger surecin girdileridir. Bir organizasyon igindeki surecler,

katma deg@er yaratmak icin kontrollu sartlar altinda planlanir ve gercgeklestirilir.

s gérmenin silre¢ temelinde ele alinmasi “siireglerle yonetim” olarak
adlandiriimaktadir. Kurulugsun tim is sureglerinin  bastan sona, dogru
tasalanmasi ve bunlarin dikkatli bir sekilde uygulanmasina odaklanarak, sirketin

performansini yukseltmek icin yapilan bir ugrastir.

Suarecler, girdileri, ciktilari, kontrol kriterleri ve ihtiya¢ duyulan kaynaklari ile
birlikte tanimlanir. Strecin tedarikgisi, girdileri saglayanlar, musterisi ise ¢iktilari
kullananlardir. Sure¢ girdilerine; hammadde, yari mamul, bilgi, veri, sire¢
ciktilarina; Gran, hizmet, kontrol kriterlerine; cevrim suresi, hata orani,
kaynaklara; insan, makine, techizat, dokiman, zaman, enerji 6rnek olarak

verilebilir.
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Sureclerin yonetim sorumlulugu sure¢ sahipleri tarafindan yerine getirilir. Stre¢
sahipleri, sure¢ standartlarinin olusturulmasi, sirecin etkinliginin gdzden
gegiriimesi, iyilestirme firsatlarinin  belirlenmesi, iyilestirmelerin hayata
gegiriimesinden sorumludur. Sure¢ sahibi, sureci taniyan, iyilestirme
calismalarina yatkin, iyilestirmeye agik konulari tespit edebilen, iyilestirme
ekiplerini yonlendirebilen, fonksiyonel dnyargilara sahip olmayan calisanlardan

secilmelidir.

Suregler, yonetim suregleri, temel siregler ve destek suregleri olarak
siniflanmaktadir. Yonetim surecleri; temel ve destek siuregleri ydonetmeye ve is
planlarini yapmaya ydnelik sureclerdir. Ornegin surekli iyilestirme, finans,
kaynaklarin yonetimi gibi. Bu surecler kurumda, stratejik planlama, surekili
g6zden gegirme, surekli iyilestirme, dnlem alma ve sistematik yaklagim bilincinin
guclenmesini saglar. Bu sureglerin etkin ¢calismasi temel ve destek sureglerin
performansini surekli iyilestirir. Temel slrecler (is suregleri), kurulusun, var olma
amacini gergeklestirmek Uzere yaptigi islerle ilgili sUreclerdir. Bu suregler, Grin
ve hizmetlerin gergeklestiriimesini saglar. Bunlar, dis musterileri, tuketicileri
memnun etmeye odaklanan, satin alma, Urtn gelistirme, Uretim, pazarlama ve
satig gibi sureglerdir. Temel suregleri belirlemek kurumun kaynaklarinin, dis
musterinin beklentilerini gergeklestirmeye odaklar. Destek suregler; temel
sureclerin belirlenen hedeflere ulasabilmesi ve bu amagla kullanilan kaynaklarin
daha etkin yodnetilmesi amaciyla, tanimlanan sudreglerdir. Yani bunlar temel
sureclerin gerceklestiriimesi igin gerekli alt yapi ve destek hizmetlerle ilgili olan
veya i¢c musteri ihtiyac ve beklentilerini karsilayan sureclerdir. Ornegin, ic
iletisim, insan kaynaklari, giris kalite kontrol gibi. Bu suregler, ic musgteri
memnuniyetinin arttiriimasini, kaynaklarin etkin kullanimi, takim c¢alismasi ve
kaliteli hizmet bilincinin guglenmesini saglar. Ayrica bu suregler, temel

sureclerin performansini etkiler.

Diger yandan suregler, yonetim kolayhdi acgisindan bir takim alt gruplara

ayrilirlar. Sureg¢ hiyerarsisi denilen bu siniflamada slrecler; ana surecler,
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operasyonel surecgler (Bunlara sadece sure¢ de denilebilmektedir.) ve alt
suregler olarak adlandirlir. Ana surecler, yukarida tanimlanan temel, destek ve
yonetim surecleridir. Bunlar, kurulusun musteriye sundugu Urinde dogrudan
etkisi olan ve stratejik oneme sahip en ust seviyedeki sureglerdir. Ana sureglerin
altinda operasyonel suregler yer almaktadir. Operasyonel suregler, ana
suregleri olusturan ve birbirleriyle etkilesimde olan sureglerdir. Alt surecler ise
surecleri olusturan ve daha alt dizeyde isleyisi olan sureclerdir. Alt suregleri
olusturan, genellikle kisi ya da kisiler bazinda yuratilen, isin geredi yapilmasi

gereken iglem basamaklarina faaliyet ad1 verilir.

Surekli gelistirme prensibini benimseyen ve degisimi géze alan kuruluslarca,
kayiplarin azaltilarak rekabet ortaminda avantaj yakalamak igin slrecler ile

yonetim tarzi tercih edilmeye baglanmistir.

2.5.2. Neden Siire¢ Yonetimi?

Verimli galisma, isleri dogru yapmak demektir. “Isleri dogru yapmak" konusunun
ise on sarti "dogru igleri yapmak" tir. Dogru isleri yapmak, "Ne?" sorusunun
cevabi, igleri dogru yapmak ise "nasil?" sorusunun cevabidir. "Ne?" sorusunun
cevabini vermeden “Nasil?" konusuna gecilmemelidir. EJer bu &ncelikle
calisiimazsa "yanlis isleri dogru bir sekilde yapmak" gibi bir risk vardir ki bu
kaynaklarin bir ise yaramadan kullanilmasi anlamina gelir. Baska bir deyigle

"etkinlik" adres edilmeden "verimlilik" in adres edilmesi yanhgtir.

Etkili sUreg, surecin musteri isteklerine uygun ¢iktl saglama yetenegi yani dogru
is yapmak olarak tanimlanir. Etkili surecin ¢iktilari, gogunlukla musgteri
beklentilerinin Uzerine ¢ikar.. Verimli slUre¢ ise, sure¢ icin gerekli olan
kaynaklarin dogru kullanimi yani isi dogru yapmak bi¢iminde tanimlanir. Verimli
bir suregte, sure¢ hatasiz, birim maliyet ¢ok dusuk, cevrim suresi kisa,
faaliyetler firesiz ve kalitesizlik maliyeti duguktur. Zamaninda ve uygun maliyetle

uretim yapmak, verimlilige bir ornektir.
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Siire¢ yonetimi, Is yapis bigimlerini, kurumun fonksiyonel, hiyerarsik yapisina
gore degil, sureglerin akigina gore duzenleyen bir yonetim tarzidir.
Operasyonlari ve performansi, kurum slreglerinin  butanligu icerisinde
degerlendirir; slre¢ basarisini bireysel ve fonksiyonel basarinin éninde tutar.
Bu yontem, kurumun etkinligini ve verimliligini artirmak ve yonetim hedeflerine

ulagsmak icin oldukga etkili bir aragtir.

Sure¢c yodnetimi; iceriye degil disariya odakhdir. Bireysel ve fonksiyonel
performans degil sure¢ ve ekip performansina dayanir. Yetkiyi yukarida
toplamaz, dengeler. Standartlara uymayi degil, agsmayi hedefler. Blrokratik

deqil, yalin ve esnektir. Hizli ve dogru iletisim saglar.

Sure¢ yonetimi ile musteri gereksinimleri daha iyi ele alinir, faaliyetlere
musterinin goziyle bakilir. Uriin ve hizmetler daha etkin olarak gelistirilir.
Sorunlar veya uygunsuzluklar daha hizli ortaya cikar. Gelistirme c¢abalarinda
calisanlarin daha genis katilimi sadlanir. Herkes mugsteri memnuniyetini
saglamada kendi rolunt daha iyi kavrar. Mevcut slreglerin gincellenmesine
veya yenilerini yaratmaya daha iyi olanak tanir. Beklenilen sonuglara dayall

olarak hangi kaynaklarin gerekli oldugunu belirlemek, tersine gore daha etkindir.

Fonksiyonel yonetimin darbogdazlari ise asagidaki belirtiimektedir. Fonksiyonel
ve organizasyonel kesisim noktalarinda hata ve surtisme ihtimali fazladir.
Fonksiyon sorumlulari, fonksiyonlarini iyilestirirken, nihai musteri memnuniyetini
hedef alamayabilirler. Calisanlarin isin bitininl gdrmesini engellediginden,
calisanlar genellikle tim is akigi igindeki rol ve etkinliklerinin bilincinde
degildirler. Is akisinin etkinligi bUtini yansitmayacak sekilde olgllir.
Fonksiyonel ydnetim tarzi, agir kalir, hizli ¢galisamaz. Degisimlere ge¢ yanit

verir.
Katma deger yaratmayan iglerin ortadan kaldirimasini engeller. Ayrica,

departmanlar arasi (fonksiyonlar arasi) c¢atismalara yol agabilmektedir.

Fonksiyonel yonetim i¢ rekabete yol agmaktadir. Bu yonetim tarzinda dikey ve
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yatay iletisim yeterince saglanamamaktadir. Standart olmayan iglerin yapilmasi

gecikir. Islevlerin iyilestirilmesi zaman alir.

Sirket dnceliklerine sistematik bir yaklagsim getirmek, fonksiyonlar arasi iliskileri
gelistirmek, mdugteri odakli yonetimi tesvik etmek, kaynaklarin daha etkin
kullanimini saglamak, hizlh karar alma avantaji saglamak, sorumluluklari net

olarak tanimlamak icin avantajli yaklagim sure¢ yonetimi olarak gorulmektedir.

2.5.3. Kayiplari Kazanca Dondiurmenin Etkin Bir Yolu, Sureg

lyilestirme

Surecler tanimlandiktan sonra, kurulusun amaclarina uygun bir c¢alisma
bigimine sahip olup olmadiginin izlemesi gerekmektedir. Bunun igin en énemli
ara¢ “sure¢ performans gostergeleri” dir. Bunlar, sureglerin etkinligini ve is
Uzerindeki etkisini 6lcmek amaciyla belirlenen parametrelerdir. Gdstergeler,

gidilen yonu ve zaman iginde kaydedilen iyilesmeleri gosterir.

Gostergelerin belli zaman dilimlerinde izlenmesi gerekmektedir. Sistematik
olarak yapilan bu galismalar, sure¢ gézden gecgirme olarak adlandiriimaktadir.
Siure¢ yodnetiminin temelinde, sirecglerin devamli izlenmesi ve iyilestirme
firsatlarinin aranmasi 6énemli bir yer tutmaktadir. Kurulusta slire¢ gézden
gecirme faaliyetleri sistematik bir dongu haline gelmelidir. Clnku, masteri
istekleri degisir, rakipleriniz daha iyi yapmaya basglar, yeni teknolojik olanaklar
cikar. Ayrica unutulmamalidir ki, her sey her zaman daha da iyi yapilabilir. Bu
nedenle siurec¢ performanslarinin ve iyilestirmelerin degerlendirildigi toplantilarla,
belli periyotlarda suregler gbzden gegciriimeli ve gorulen eksiklikler

iyilestirilmelidir.

Sureg¢ iyilestirme c¢alismalarinda ekip calismasi yaklasimi énemli bir yere
sahiptir. Ekip Uyelerinin ortak bilgi, deneyim, akil ve c¢abalarini kullanmasi
surecin iyilestiriimesini kolaylastirilacaktir. Bu nedenle, sureg iyilestirmeleri icin

takim caligmasi onerilir. Takim, degisimi etkileyebilecek, beceri ve motivasyon
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duzeyi yuksek, bu ise vakit ayirabilecek, surecin i¢cinden veya sureci iyi taniyan,
yeni fikirlere acgik, takim ¢alismasina yatkin, etkin iletisim kurabilecek, 6zelliklere

sahip kigilerden olugmalidir.

Suregler katma deger saglar hale getiriimelidir. Deger yaratmayan faaliyetler
icin daha iyi yapma yollari aranmalidir. Bu amagcla bazi faaliyetler birlestirilebilir;
basitlestirilebilir, otomasyona gegcirilebilir. Stirece deder katmayan faaliyetlerin
kaldirilmasi 6nerilir. Suregler iyilestirilirken, iyilestirme ihtiyaci ve seklinin
belirlenmesi amaciyla surecin sesi yani i¢ gostergeler, musterinin sesi yani
musteri geri bildirimleri ve kiyaslama (benchmarking) yontemi yaygin olarak
kullaniimaktadir. Sireg, ilgili konuda farkh kuruluslardan en iyi olan ile

karsilastirilir ve eksik olan yerler saptanir.

Tanimlanan sureglerin amaca uygun olarak c¢alistirlmasi igin ana hedef
dogrultusunda stre¢ hedefleri ortaya konur. Hedef belirlenirken, musterinin
beklentileri, kargilastirma/kiyaslama sonuglari ve sirecin isleyis ve performansi
g6z 6nune alinmalidir. Hedef, tum takim elemanlarinca ayni sekilde anlagiimak
kaydi ile acgik, gercekci, mutabakat saglanmis ve olgulebilir olmalidir. Cunku

hedef, gelecekte ulasiimasi istenilen durumun berrak bir tanimidir.

Maliyet, verimlilik, kalite konularinda yapilacak sureg iyilestirme galismalarinda
kullanilacak bazi yontemler, takim c¢alismalari, 6neri sistemi, problem ¢dzme
teknikleri, urin ve sistem kalite auditleri ve daha baskalarinin da sayilabilecegi

mukemmellik yolunda oldukga yardimci olan kalite araclaridir.

Suregler iyilestirilirken; surecin ¢evrim suresi, muasteri memnuniyet orani,
surecin maliyeti, musteriye cevap verme hizi, suregte olusan fire, yeniden islem
orani, tekrarlanan islerin sayisi, dokiman hata ve eksiklikleri, katma deger
yaratan surelerin toplami, karar noktalarinin sayisi, gereksiz bilgi ve/veya

dokuman gibi kayiplar el alinmahdir.
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Sureg iyilestirme calismalari, degisikliklerin hayata gegiriimesi ile bitmemelidir.
Sureclerin iyilestiriimesi konusunun, kurulug bunyesinde yayginlastiriimasi ve
kurumsallastiriimasi saglanmalidir. Sireg¢ belirleme ve iyilestirme c¢alismalari
proje kavrami cgercevesinde ele alinarak yonetildiginde basari ile istenen

sonuglara ulagiimaktadir.

2.6. Proje Yonetimi

Mukemmellige ulasma yolunda ilerlemenin yollarindan birinin sire¢ yonetimi
oldugundan ve sureclerin surekli iyilestiriimesi gereginden yukarida so6z
edilmigtir. Bu iyilestirmeleri gereklestirirken izlenecek yollardan en dnemlisi
proje yonetimidir. S6z konusu iyilestirmeler projeler olusturup sonuglandirilarak

gerceklestiriimektedir.

2.6.1. Proje Nedir?

Uzun vadede variimasi hedeflenen ufuk “vizyon”, orta ve uzun vadede basariyi
hedefleyen planlama yapisi ise stratejik planlardir. Stratejik planlarin
gerceklestirilebilmesi igin, daha kisa vadeli donemsel hedefler konulmali ve

bunlara ulasmak igin gerekli faaliyetler gergeklestiriimelidir.

Bu faaliyetlerin sistematik gergeklestiriimesi ve basariyla sonuglanmasi igin yine
planlh bir yaklagim saglanmalidir. Bunun igin proje temelli bir bakis agisi ortaya
konmalidir. Literatirde pek ¢ok yazar tarafindan proje tanimlanirken, projenin
tanimlanmis amaglari, beklenen bir gerceklestirme suresi, kaynaklarin optimum
kullanimi, dogru planlama ve planlananlarin uygulamaya konulmasi kavramlari
dikkate alinmaktadir. O halde proje, dnceden belirlenmis spesifik amaclara
belirli bir zaman diliminde optimum bir sekilde ulasmak Uzere kaynaklarin nasil
ve ne sekilde kullanilacagini gosteren planlama ve bunlarin hayata gegiriimesi

olarak tanimlanabilmektedir.
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Projeler, bir intiyactan dogmali ve bu ihtiyaci kargilamay! hedeflemelidir. Proje
yaklasiminda problemler, hedeflere, hedefler faaliyetlere donasturalur.
Projelerin ilgili taraflari net bir sekilde belirlenmis olmaldir. ilgili taraflar; projenin
icinde bulundugu cevre, projenin ¢iktisi olan Grinin/hizmetin sunuldugu kitle,
projede gorev alanlar, finansman kuruluglari, ¢gevresel kosullar, proje mekani

olarak 6zetlenebilir.

Proje belirli bir zaman diliminde gergeklesmelidir. Proje yuratulurken, belirli
kaynaklari tiketmeli ve sonucunda belirli ¢iktilari saglamalidir. Proje unsurlari
anlaminda 6zgun ve tek olmali, hedeflere ulasmak icin yapilmasi gerekli her
faaliyet ve bu faaliyetlerin nasil bir siralama ile gergeklestirilecedinin ayrintilari
belirlenmis olmalidir. Projenin surdurulebilirliginin nasil saglanacagi agiklanmig
olmaldir. Projenin varsayimlari net ve kabul edilebilir olmaldir. Proje

kavraminin dnemli bilesenleri, plan, program, yapilabilirliktir.

Planlama; amaclari belileme, bu amaglari gerceklestirmek icin cesitli
secenekleri arastirma, gelistirme, degerlendirme ve en uygununu segcme
surecidir. Ust dlzey “stratejik” planlar uzun vadeli yol haritalari olarak ortaya
cikarken, orta duzey planlar uzun vadeli yol haritalarinin kapsamindaki “taktik”
ongoruleri belirler. Bu asamanin sonrasinda kisa vadeli “operasyonel planlar”
vardir. Programlama, bircok proje ve alt projelerden olusan, makro hedefleri
ortaya koyan, kurumsal hatta yerine gore ulusal hedeflere paralellik gosteren ve
kurumsal ve ulusal hedeflere ulasiimasina katkida bulunan c¢alismalar

butinaduar.

Fizibilite (yapilabilirlik) calismalari ise, proje kapsaminda bir yatirim gerektiginde
yatirimi, teknik, mali yonleri ve sektorel/ekonomik boyutlari ile ortaya koyan,
yatirim fikrinin gerceklestiriimesinin kabul veya ret edilmesine yoénelik analizleri
de iceren bir proje faaliyetidir. Fizibilite raporu kesin hikimler icermez ancak
gerekli analizleri yaparak sonuglari ortaya koyar. Kabul veya ret etme karari
yatinma fon saglayacak kisi veya kurumlarin beklentilerine baglh olarak

degisebilir.
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Proje kavraminda onemli bir nokta da kendi ayaklari Uzerinde durabilmekiir.
Proje tamamlandiktan sonra, proje ile saglanan yeniliklerin ya da
iyilestiriimelerin hayata gecirilerek uygulanmaya devam edilmesi saglanmalidir.
Proje sonuglari vyararli ise farkli noktalara hatta farklh anlara da

yayginlastiriimasi saglanmalidir.

Bunu saglamak igin, proje tamamlandiktan sonra proje hedefleri varhigini
surdurebilmelidir. Bu amacla proje ve sonrasi i¢in kaynaklar ve fonlar

yaratiimalidir.

Ulusal ve kurumsal hedeflere paralellik saglanmasi, hedeflerin proje ve
uygulama sirasinda kaybedilmemesi, projenin her asamasinda denetim,
raporlama ve arsivliemeye onem verilmesi, projenin taraflarinin iyi analiz
edilmesi, zamaninda bilgilendiriimesi, sahiplenme saglanmasi, karlihik ve
verimlilik  kavramlarina dikkat edilmesi, projenin uygulanabilirligi ve

yayginlastirilmasi igin oldukga yararli faaliyetlerdir.
2.6.2. Proje Koordinasyonu, Yonetimi ve Proje Yoneticisi

Koordinasyon (esgudum) bir isteki c¢alismalar, faaliyetler arasinda uyum
saglamaktir. Bu nedenle koordinasyon, uyumlandirma veya senkronizasyon
isimleriyle de anilmaktadir. lyi bir koordinasyon icin, dérgitiin organizasyon
yapisindaki gorev ve vyetkiler, koordinasyona hizmet edecek bigimde
tasarlanmis olmalidir. Yapilacak iglere ait planlarin birbirleriyle uyumlu olmasi
saglanmahdir. Bunun igin is programinin zamanlama agisindan gayet iyi

yapiimis olmasi gerekmektedir.

lyi tasarlanmis iletisim siireci, kullanish haberlesme sistemi ve etkin calisan bir
bilgi sisteminin varligi koordinasyon c¢alismalarini guglendirmektedir. Takim
ruhu yaratmak, herkesin benimseyeceg@i gelenek ve davraniglar gelistirmek,
sorumluluk duyanlari 6dullendirmek, hatta gayri resmi iligkileri guc¢lendirmek,

koordinasyonun icrasinda kolayliklar saglayabilecektir.
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Bir projeyi gerceklestirmek igin, bilgi, para, zaman, igsgucu, malzeme, ekipman
vb. kaynaklara ihtiya¢ vardir. Bu kaynaklarin proje amaclari dogrultusunda,
belirlenmis bir but¢ce dahilinde, istenen zamanda ve hedeflenen Kkaliteyi

saglayacak sekilde kullanilmasi gerekmektedir.

Ayrica, proje kapsamindaki isin nasil yapilacagi planlanmali, gergeklestirme
zamanlari belirlenerek programlanmali, proje bu plan ve program dahilinde
gerceklestiriimelidir. Beli araliklarda gerekli kontroller yapilarak projenin
hedefine uygun yol alinip alinmadigina bakilmali, sapmalar tespit edilir ise

gereken duzeltmelerin yapiimalidir.

Yukarida anlatilan surecinin butunune, Proje YOnetimi, projeyi yoneten kigiye
Proje Yoneticisi denir. Proje ydneticisinin en dnemli gorevi, projenin istenen
zamanda, planlanan bltgeyle ve istenen kalite dizeyi saglanarak

tamamlanmasidir. Ancak bu kolay degildir.

Proje yoOnetiminin en 6nemli U¢ unsuru kalite, maliyet ve zaman dikkate
alindiginda proje sirasinda asagida belirtilien durumlarla kargilasilabilir. Proje
suresine uymaya calisildikca kaliteden feragat etmek gerekebilir, daha c¢ok
kaynak kullanmak gerekecedi icin maliyet artabilir, kalite saglanmaya
calisildikga, planlanan butgenin asilmasi veya suresini uzamasi tehlikesi ortaya
¢ikabilir ya da maliyetin planlanan seviyeyi gegmemesi icin gosterilecek ¢aba,

hem slire hem kalitede hedeflerden sapmaya yol acabilir.

Kalite, maliyet ve zaman bilesenlerinin birbirlerine olan etkisi proje yonetimi
ucgeniyle tanimlanmaya caligilir. Dolayisiyla proje yoneticisinin yapacagi sey
Olcutlere verilen dnemlere gore bu 3 amaci ortak olarak saglayacak noktayi
bulmaktir. Genelde 3 oOlgutin de dneminin esit olmasi, bu noktanin tg¢genin

agirlik merkezi olmasini gerektirir.

Hic de kolay olmayan proje yonetimini basarmasi gereken proje ydneticisinin
bazi nitelikler tasimasi gerekmektedir. Proje yOneticisi, temel yonetim bilgisine
ve yoneticilik deneyimine sahip olmalidir. Liderlik, motivasyon, iletisim, problem

¢ozme, karar verme gibi konularda yetkin olmalidir. Proje yodnetim surecini
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olusturan planlama, organizasyon, yurutme, koordinasyon, kontrol ve izleme

faaliyetleri hakkinda bilgi ve deneyim sahibi olmalidir.
2.6.3. Cagdas Anlamda Proje Yonetimi

Cagdas anlamda proje ydnetimi nasil olmalidir sorusunun yaniti aranirken, bu
sorunun “Isler nasil olacaktir?” ve “Gelecekteki yasam stilimiz ne olacaktir?” gibi
sorulardan ¢ok farkli olmadigi g6z 6ntinde bulundurulmahdir. Asagidaki konular,
yukaridaki sorularin cevaplarinin agiga c¢ikarilmasinda yardimci olabilecektir.
Muhendislik ve teknoloji agirlikh igler artmakta, bilgisayar teknolojisi surekli
olarak kendini agsmaktadir. Uriinlerin yasam cevrimleri kisalmaktadir. Yeni Griin
talebi arttigindan urin geligtirme sureleri kisalmaktadir. Yoneticiler daha hizli
stratejik karar almak icin daha c¢ok bilgiye ihtiyag duymaktadirlar. Cogu
yoneticiler, isten ¢ok insana odaklanmaktadir. Yillik is hacimleri artmaktadir. Bu
konular, is yapma tarzimizdaki olasi degigsikliklere isaret ederken, proje

yoneticileri ile ilgili ipuglarini da vermektedirler.

Proje yonetiminin gelistiriimesi igin bir takim organizasyonel etkiler de goz ardi
edilimemelidir. Ozellikle kar odakli galisan orta diizey yoneticiler, maliyet
azaltma yonunde c¢ok buyuk beklentilerle karsi karsiyadir. Kar merkezlerinde
kar odakh c¢alisanlarin yetigtiriimesi i¢cin en uygun yontemlerden birinin dogru

proje yonetimi oldugu gorulmektedir.

Kisa vadeli ve uzun vadeli etkiler nedeniyle temel is prensiplerimizle ilgili ciddi
revizyonlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Teknoloji dinyayi kigultmekte ve bu suretle
bircok operasyonel gérevin eskimesine yol acmaktadir. Onemli kar artiglari
sagladiginin farkina varilmasiyla, proje yonetimi genis bir alanda kullanilamaya

baslanmistir ve bu artacaktir.

Proje Yonetiminin organizasyonel bigimi, klasik organizasyona kiyasla daha
kolay oldugundan bir¢cok uluslararasi firma buna geg¢mektedir. Fonksiyonel
uzman pozisyonlari sadece organizasyonel bir bilesen olarak kalmakta ve bir
¢ok organizasyon, i¢ operasyon sayisini azaltarak tum fonksiyonel disiplinleri

matris yapiya donustirmektedir.
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Gunumuzde proje yonetimi yapisi ve proje yoneticisi pozisyonu olgunlagmakta
ve fazla maliyetleri dusirmek icin proje yoOneticisi ile Ust yonetim arasindaki
burokrasi katmanlari elimine edilmektedir. Bu durum gelecekte Ust yonetim
pozisyonlarinin,  proje  yoOneticisi  pozisyonlarindan  gelen  kigilerce
doldurulacagini  gostermektedir. Cunkl, Proje Yoneticileri tum firma
operasyonlarinda yer alirlarken, bu konuyu g6z ardi eden fonksiyonel yoneticiler

ise sadece kendi birimlerinin operasyonlarina hakim kalmakla yetinmektedirler.

Organizasyonlari, proje yonetimini kavrami tam anlasilmadan uygulanmaya
kalkisildiginda kimi operasyon zarar verilmektedir. Bu problemleri gabuk ¢6zme
gerekliligi, yonetimin, verimliligi ve etkinligi arttiracak kalici is gugleri ya da proje
ekipleri kurmayi disinmesini sadlamaldir. is glici yonetiminde, basarinin
surekliligi icin yoneticilerin tam zamanl proje yonetimini benimsemeleri yarar

saglayacaktir.

GuUnumuzde proje yodnetimi ve Urin yonetimi kavramlarini ayni baglamda
dusundlebilmektedir. Firmalar, pazara gore sekillenmekte ve her pazar bolimu
bir boéllim yéneticisi tarafindan yonetilmektedir. Urlin ydneticileri, proje ekibiyle
calismaktadirlar. Proje ekibi, Grinun tum operasyonundan sorumlu olmakta ve
Ust ydnetimle beraber planlamada yer almaktadirlar. Urlinler ve uygulamalar,

daha cok teknik temelli olmaktadir.

Projenin basarisinda proje organizasyonunun énemli yer vardir. Organizasyon,
bir isletmedeki isleri, mevkileri, is gorenleri ve aralarindaki otorite ve haberlesme
iligkilerini gosteren yapi olarak ya da organizasyon kigilerin tek basina
gerceklestiremeyecekleri amaglari, baskalariyla bir araya gelerek bir grup
halinde gayret bilgi ve yeteneklerini birlestirerek gerceklestirmelerini saglayan
bir isbolumu ve koordinasyon sistemidir. Bir projenin yonetiimesinde igbolumu
ve koordinasyonun nasil olmasi gerektigi cok onemlidir. Proje ydnetiminde 3
degisik organizasyon vyapisi Onerilmektedir. Bunlar; iglevsel (fonksiyonel)
organizasyon, tamamen proje tipi organizasyon ve matris organizasyon dur.
(Sipahioglu, 2002)
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Genelde proje yoneticilerinin geng yaslarda, dretim, tasarim, isleme ve
laboratuar egitimlerinden gegirilmis olmasi tercih edilmektedir. Etkin kisisel
beceri ve is bitirme yetenegi gorulen Kisiler proje yonetimi pozisyonlarinda
gorevlendirilmektedir. Ust yéneticiler ya proje ekiplerinde yer almali ya da idari
proje ekibi gibi galisarak, projelerin onceliklendiriimesi ve izlenmesi rolinu

ustlenmelidir.
2.6.4. Proje Yénetiminin is Organizasyonlarina Etkisi

Basaril firmalari digerlerinden ayiran 6zelliklerden bazilari, stratejik planlama
yapmalari, uygun UurUnleri gelistirmeleri, ¢cevreden daha az etkilenmeleri ve
ortamdan kaynaklanan degisikliklere dogru cevap gelistirebilmeleridir. Bugunun
is organizasyonlarinda pazarlama ve uretim yeterliligi ile rekabet yerine yonetim
kabiliyetlerinin ve teknolojik bilginin (know-how) 6nem kazandigini sdylenebilir.
Cunku operasyonel planlama, uretim, tretim kontroll, yonetim hatta planlama

otomatik yapilabilir hale gelmisgtir.

Ust ydnetim, is operasyonlarina daha ¢ok dogrudan katilmakta ve bitinsel
kontrolde bulunmaktadir. Firma yazilimlari, stratejik hedeflerin ve kisa vadeli
amaclarin eylem planlarina donusmesini saglamakta ve sonuglar Ust yonetime
dogrudan raporlanmaktadir. Yukarida agiklananlar, matris organizasyonun
esnekligi ve proje yoneticisinin projeye iligskin degisikliklere adaptasyon

kabiliyetinin dnemini gindeme getirmigtir.

Tekrarlayan operasyonlarda otomasyon ve bilgi islem teknikleri, teknolojinin
yettigi oranda en etkin ¢6zumU vermektedir. Sadece, AR GE projeleri gibi ilk ve
tek olan projelerde proje yoneticisinin liderligine ihtiyac duyulmaktadir. Proje

yonetimi konusundaki dnemli becerileri agagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

Mevcut kaynak kisitlari ve performans gereksinimleri altinda sonug Uretebilmek
icin proje amaglarina ve bunlarin nasil bagarilacagina iligkin kesin planlamaya
batinsel bakis gerekmektedir. Proje ekibini yonlendirmek igin gerekli olan

liderlik, sonugclarin raporlanmasi ve kontrolu ile ilgili geri besleme otomatik
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olacagindan ¢ok fazla ugras gerektirmemektedir. Kaynaklar arasinda ortaya

¢lkan gatismalar ¢cozUmlenmelidir.

Proje yoneticisi projelerin operasyonel planlamasiyla ilgilidir. Bilgi sistemleri, bu
konuda her ne kadar gercek¢i katkida da bulunsa da alternatiflerin
tanimlanmasinda, farkli ortamlarin tahmin edilip, testlerin yapilmasinda,
amaglara ulasmak igin operasyonel planin duzenlenmesinde, tek basina
yetersiz kalabilmektedir. Proje yoneticisinin sistem bakigi, dogru alternatifleri
segcmesini ve eylem planinin uygulanmasinda proje ekibine liderlik edebilmesini

saglayacaktir.

Proje yoOneticilerinin Ustlendikleri sorumluluk g6z onune alindiginda, proje
yoneticisi segerken egditimlerini ve basarilarini dikkate almak gerekmektedir. Bu
dogrultuda proje yoneticilerinin segiminde, egitim gecmisi, akademik basarilar,

performans degerlendirme sonuglari, psikolojik testler kullaniimaktadir.

GuUnumuzde Universiteler, lisans ve lisansustl programlarinda proje yonetimi
egitimleri vermektedirler. Formal egitim, proje yoneticileri igin is hayatinda tam
anlamiyla bir 6lgu olmamakta, degisen dunya kosullarina ayak uydurabilmek
icin kendilerini surekli guncellemeleri gerekmektedir. Aldiklari formal egitim
disiplininin yani sira, iletisim ve genel yonetim becerilerine, insan - makine -
bilgisayar ve bunlarin birbirleri ile olan iligkileri konusunda bilgiye, kaynaklar ve
kisitlari  hakkinda bilgiye, is ekonomisine butunsel bakmaya ve insan
davranigini anlamaya gereksinim duymaktadirlar. Kariyer gelisimlerinin degisik
noktalarinda proje yoneticileri Ust yonetimle sirekli iliski iginde olduklarindan,
stratejik hedeflerin nasil gelistirildigini, bu hedeflerin nasil proje amaglari haline
getirildigini ve proje sonuglarinin organizasyonu nasil etkiledigini 6grenerek

kendilerini geligtirmeye caligirlar.
2.6.5. Proje Yonetiminde Bilgisayarin Rolu
1970'lerden bu yana, farkh fonksiyonel katilimlarla gergeklestirilen, karmasik

bilgisayar sistemlerine iliskin c¢alismalar, proje yonetiminin gelisimini
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hizlandirmistir. Proje yonetimi, 2000'li yillarda, veri isleme konusunda itici bir
gu¢ olmustur. Cunku, organizasyon butinundeki birimler basarili proje yonetimi
uygulamalari ile daha entegre olabilmektedir. Bilgi sistemlerinin basari ile
kurulmalari, fonksiyonel birimlerin igbirligine baglidir. Gerek kurulma gerekse
uygulama asamalarinda, beklenen sonuglara ulasihp ulasiimadigini anlamak

icin bilgi alig verigi intiyag vardir.

Gunumuzde finans, insan ve malzeme temelli kaynaklar, eskiye gore daha da
sinirh bir hale gelmistir. Bunun anlami, artan kontroller, dnceliklerin belirlenmesi,
¢abuk karar verme analizleri ve proje kontrolune iligkin tim faaliyetlerde artislar
olmasi demektir. Bilgisayarlar, 6zellikle planlama, dlgim ve kontrol alanlarinda
kullaniimaktadir. Teknolojik atilimlar ve azalan maliyetlerle birlikte mikro

islemciler ve akilli terminaller bu buyimenin mekanizmasini olusturmaktadir.

Ayrica, stratejik karar merkezleri ve organizasyonel merkezler genelde firma
blnyesinde kaldigindan, tedarikgiden musteriye ulasan buyldk projeleri
bilgisayar baglantilari kurarak bir arada izlemek gerekmektedir. Bilgisayar, bir
¢ok seviyede calisanlarin yerine gecebilmektedir. Halen Ust ydnetim ile Ust
yonetime idari karar vermek icin bilgi igslem sistemi altyapisini hazirlayan ve
isleten donanim ve sistem personeli idari karar verme grubu haline gelmistir.
Organizasyonlarda bu gruptan, proje yoneticilerinin yoneticisi olarak, proje plani
temelinde is-akig planini, ana uretim planlarini ve verileri uygulayicilara saglhkli

iletmesi beklenmektedir.

Akilli terminaller, proje kontrolunde artan bir role sahiptir. Ekranlardan dakika
dakika maliyet ve durum kontrolleri yapilabilmektedir. Duzeltici ve onleyici
faaliyet analizi aninda yapilarak uygulama planlari olusturulabilmektedir. Artik
gecmiste oOnemli bir sorun olarak goérulen planlama ve stok kontrol

problemlerinin tarine karismasi gerekmektedir.

Bilgi-islem yoneticileri igin proje yodnetimi bir yasam tarzi olmalidir. Cunki
onlarin hizmet verdigi sureclerde gorevli proje yoneticileri, bilgisayarlar ve bilgi
sistemi sayesinde, projelerini timuyle godrebilmekte hatta ortak kullandiklari

kaynaklari diger projelerde de izleyebilmektedirler.
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Guclu bilgi sistemleri, uygun kontrol gelisimi, geri besleme ve rapor sablonlari
ile yonetsel performanslarin degerlendiriimesi oldukga tarafsiz bir hale
gelmektedir. Performans degerlendirme, belirlenen hedefler temel alinarak
degerlendiriimektedir. Gegmiste bircok sistem sadece belirlenmis performans
amaclar ile gerceklesen performansin karsilastirimasina dayanmakta idi. Bu
gunlerde ise bilgi sistemi ve veri tabani kullanimi, kesin ve dogru analizi
saglayarak calisma sonuglarinin daha iyi degerlendiriimesine etkin bir sekilde

katkida bulunmaktadir.

Tam bilgi ve guglu bilgisayar desteg@i oldugunda yonetsel performansin gergekgi
degerlendiriimesi “Operasyonel planimizdan saparsak ne olur?” ya da
“Planimizi tam anlamiyla gerceklestirirsek ne olur?” gibi sorulara cevap
vermekle miimkiin olacaktir. Ust yénetimin belirledigi stratejik hedeflerin kalitesi,
projenin dogru amaca hizmet edip etmedigini gosterir. Bu yaklagimin
devaminda proje yoneticilerince yapilacak operasyonel planlamanin kalitesi de

projenin basarisini belirlemektedir.

Proje yonetimi yaklagimi, organizasyonlarda bazi sosyal degisimleri de
beraberinde getirmektedir. Proje bazli ¢galismalar nedeniyle, ¢alisanlarin tek bir
kariyere odaklanmalari yerine, cesitli kariyer beklentileri olusmaktadir. Esnek
calisma saatleri kavraminin yayilmasi nedeniyle is gucu daha mobil hale
gelebilmektedir. Esnek saatlerden dolayl, projede gorev alan bireylerin

motivasyonunda yukselme gorulebilmektedir.
2.6.6. Proje Yoneticisi Tarafindan Dikkate Alinmasi Gerekenler

Kuruluglarda her ne kadar sistematik proje yonetimi calismalarina yonelik
faaliyetlere agirlik verilse de, ise alma yodntemlerinin belli kriterlere
dayandirilmamasi, kultirel ve egitimsel farkliliklarin devam etmesine ve kalifiye
olmayan calisan sayisinin artmasina neden olabilmektedir. Bu farkhliklar
nedeniyle kalifye personelin motivasyonunu bozabilmektedir.  Proje
yoneticilerinin bdyle bir durumun godrevlerini zor ve karmagik bir hale

getirecegini goz ardi etmemeleri gerekmektedir. Diger yandan proje yoneticileri,
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projeleri igin gerekli kaynaklarla ilgili alternatifleri degerlendirmeli ve geri

donugumu mumkun kaynaklar kullanmaya yonelmelidir.

Pazarin degigkenligi artmaktadir. Proje yoneticisi degisikliklere kargi ¢abuk
cevap verebilmenin yollarini aramahdir. Proje ekibine verilen hedef ve amaglar,
proje surecinde surekli degisebilmektedir. Boyle bir ortamda istatistiksel

tekniklerin kullanimi 6nem kazanmaktadir.

Firmalar, ulusal sinirlarda kalmayarak bir veya birden fazla Ulke pazarlarinda
yer almakta ortakliklar kurulmakta, hatta dig ulkelerde yapilanmaktadirlar. Boyle
bir durumda, proje yoneticisinin gorevi zorlagsmakta ve karmasik hale
gelmektedir. Farkli kulturden insanlarin koordinasyonuyla be bir¢cok lisan ve

farkli yetenek seviyeleri ile ugrasmak zorunda kalabilmektedirler.

Hizli de@isim insanlarin ayni sektor icinde farkl is yerlerinde calismalarindan
Ote, farkli sektdrlerde gorev alma istegini ortaya ¢ikarmaktadir. Teknolojinin is
hayatina  girisi uzmanhklarin  sektorel  ozelliliklere  sahip  olmasini
gerektirmemekte, bir mihendis her tirlli Uretim/hizmet sistemini, Girdi-Sureg-
Cikti esasina dayanarak tasarlayip, yurltebilmektedir. Proje yoOneticileri bu
avantajdan yararlanarak farkli bilgi birikimi ve deneyimleri projelerine yansitma

sansina sahip olabilmektedir.

Mdusteri beklentilerinin kargilanarak rekabette avantaj saglamak igin degisim
yapillmasina veya degismeden mevcut yapi ve anlayisla devam etmeye karar
verilmis olabilir her iki durumda da hedefe ulagsmak icin etkin ve kararh liderlik

yapilimasi gerekmektedir.

2.7. Liderlik Ve Yoneticilik

2.7.1. Liderlik
Degisim cabalarinin basarili olabilmesi dncelikle yonetimin liderliginde, degisim

ihtiyacina ve degisim sonuglarinin getireceklerine baglidir. “Kurumun yénetimi

degismeden calisanlarin degismesini beklemek oldukga zordur. Onlarin,
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yaptiklari isleri daha iyi ve daha farkli yapmalarini gormeleri gerekmektedir.
Degisim ancak yonetimin ortaya koyacagdi cagdas liderlik yaklasimlar ile

calisanlar tarafindan algilanip uygulanabilir (Ersen, 2003: 42)”.

Lider, bireyleri ortak hedeflere yonelten, hedefleri benimseten, bireyler arasi
koprayu olusturan, daginik gug ve bilgiyi bir araya toplayip sinerji yaratan ve
ekibi vizyona goturen kisidir. Lider, degisimi ortaya koyan, surekli kendini 6ne
surmek yerine ekibi de 6ne c¢ikaran, prensipleri ile hareket eden, etik kurallari
kisisel cikarlara tercih eden, sorgulayici ve sabirli, zorluklara karsi mucadele

eden, kararli ve daima degisime acik kisidir.

Liderlik gorusleri, eylemleri ve egilimleri etkileme yonlendirme ve yonetmedir.
Vizyoner liderlik, kurumun gelecege yonelik bir vizyon olusturabilmesine 6nemli
Olcl de katkida hatta yonlendirir. Vizyon, gelecekte ulasiimak istenen ufuk
olarak tanimlanabilir. Vizyona géturen liderlik ise kisileri topluca etkileyebilecek
ve harekete gegirebilecek vizyonu olusturabilme gelistirebilme ve ekibe
iletebilme kabiliyetidir. “Karizmatik liderler, liderlerin vizyonun éneminin astlarina
inandinimasiyla orgutsel performansin  yUkselecegine inanmaktadirlar.
(Kegelioglu, 1998: 27)".

Toplam kalite anlayisinda liderlik, kalitenin arttirlmasinda Ust dizey
yoneticilerin 6nemli sorumluluklarinin bulundugunu kabul eden ve mdusteri
merkezli davranmaya yonelik bir liderlik. Liderlik her gogerilen yetkiler ile
paylasilir. Toplam Kalite Kulturinde yoneticiler takimda “coach” olarak yer alir.
“Vizyon, misyon ve hedefleri iletir, kaynaklari saglar, engelleri ortadan kaldirir,
calisanlarin girdi verir ve geri beslemelerini izler, guven ortami olusturur,
egitimleri gerceklestirir, performanslari izler ve édullendirir. (Goetsch ve Davis,
2006: 177)”.

Liderler sahip olduklari bilgi ve becerilerle birlikte ¢aligtiklar kigileri etkiler ve

yonlendirirler. iyi vasiflara sahip liderler ile kurumun amaglarina inandiklarinda
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hedefe ulasmak kolaylagsmaktadir. Boyle liderler ile hedeften sapmalar

oldugunda durum derhal fark edilerek diuzeltilebilmektedir.

Liderler ya 1sik sacar ya da karanhk yayarlar. Onlarin en derin gicu
budur. Cunku insanlar liderlerin yon ve amag¢ gostermesini beklerler,
onlarin her davranigi buyuk etki tasir ve tutum ve kisiliklerini gevredeki
insanlara yansitirlar. Liderler butun yol boyunca, organizasyonun
ogrenme surecinde, degisen tutum ve davraniglarin ve is sureglerinin
gOzeticisidir. (Rosen, 1998: 29)

Yonetici olarak atananlarin disinda calistiklari ekip icinde dogal olarak liderlik
yapan etkin kisiler de mevcut olabilir. Ya da planh takim ¢alismalari yapilirken
organizasyonel hiyerargside yoneticilik gorevi olmayan kigiler de ekip lideri olarak
secilebilir. Bu nedenle liderlik egitimi bunlara da verilerek bilginin dogru akmasi

kolaylastirilir.

“Liderlik yaklasimlari, kigsisel liderlik, insanlara liderlik, takim liderligi, sirket
liderligi, kultar liderligi, beceride liderlik ve kariyerde liderlik olarak 7 kavramda
degerlendirilebilir (Taylor, 2007:8).” Liderlik otorite kullanimi degildir. insanlari
guglendirmektir. Lider ait oldugu ulusa veya kuruma hedefler koyarak onlari bu

dogrultuda yonlendiren ve arkasindan surukleyen kigidir.

Lider olmak icin vizyon ve enerji gerektigini hepimiz biliriz ama liderlikle ilgili en
etkin teoriler ayrica binlerce lider ve lider heveslilerinin yer aldigi caligtaylar
uzerinde yapilan kapsamli bir incelemeden sonra, buyuk liderlerin 4 ozelligi
paylastiklari gorulmustir. Olagan disi liderlerin birinci vasfi zayif yanlarini
(vahim kusurlarini degil, zayif yanlarini) segici bir sekilde agida vurmalaridir.
Bunu yapmalari yaklasilabilecek kisiler olduklarinin galisanlarca gorulmesini
saglar. Bir guven ortami yaratir ve ise baghlik yaratmaya katkida bulunur.
Esinlendirici liderlerin ikinci vasfi, uygun zamanlamayi ve hareket tarzini
kestirmede blyuk Olglide sezgiye dayanmalaridir. Bdyle liderler iyi birer durum

sezicidir. Kendilerine agik¢a soylenmesine gerek kalmadan ne olup bittigini
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sezerler. Calisanlar “kati empatiyle” yonetmek olagan digi liderligin Uguncu
vasfidir. Kati empati insanlara istediklerini degil ihtiyac duyduklarini vermek
demektir. Liderler ¢caligsanlarla tutkulu ve gercekgi bir empatiye girmeli, yaptiklari
islere yogun bir 6zen gostermeli ve onlara karsi agik s6zlU olmalidir. Birinci sinif
liderlerin dorduncu vasfi kendi farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. Boyle liderler
kendilerini 6zgun kilan yanlarini kullanarak bir sosyal mesafe yaratir ve ayri
olduklarinin sinyalini verirler. Bu c¢alisanlari daha iyi performans gdsterme
yonunde motive eder. Her dort vasif da esinleyici liderlik igin gereklidir ama
mekanik bir gekilde kullaniimalari mumkin degildir.  “Belirli  durumlarin
gereklerine uyacak sekilde harmanlanmalari ve denklestiriimeleri gerekir. En
onemli nokta ise bu vasiflarin liderde igtenligi tesvik etmesidir. (Goffee ve
Jones, 2002: 163)”.

Liderlik ekibin sesine dikkatle kulak vermeyi gerektirir. Bir isin yapiligini ve igin
yapiligi sirasinda kargilasilan gugclukleri, en iyi isi yapan bildigi bir gercektir.
Lider bunu higbir zaman unutmamali ve calisanlarinin fikirlerine ve deger
vermelidir.  Yoneticiler, insanlarla bir olay dizisinde ya da bir karar alma
surecinde Ustlendikleri role gore iligki kurarlar. Oysa fikirlerle ilgilenen liderler,
daha iggudusel ve empatik yollarla iligki kurarlar. “Farkhlik sadece, yoneticinin
islerin nasil yapildigina, liderin ise olay ve kararlarin katilimcilar i¢in ne anlama

geldigine dikkat etmesi arasindadir (Heifetz ve Laurie, 1999: 77)”.

Etkin liderlik, etkin iletisimle saglanir. Etkin liderler diger calisanlari
organizasyonun hedeflerine ydnlendirirler. Bunun saglanmasi igin
yoneticiler, calisanlarla iletisim halinde olup hedeflerin nasil basariyla
gerceklestirilecegine ve onlarin kisisel hedeflerinin basariimasiyla nasil

iliskide oldugunu anlatirlar (Goetsch ve Davis, 2006: 334).

Yoneticilerin kendileri ve dlinyaya bakiglari hakkinda mesaj iletmelerinin
3 yolu vardir. Bunlar, kullanilan metaforlar, ofis ortamlarn ve
konusmalarina eslik eden beden dili ve ses tonlaridir. Bunlar birer iletisim

araci olup tipki konugsma ya da matematik gibi, bunlarda 6grenilebilecek
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dillerdir. Bunlarda beceri kazanan yonetici, insanlar konugurken aslinda
neler oldugunu, surekli olarak hangi gizli mesajlari gonderdigini gorebilir,
isitebilir veya hissedebilir (Mc Caskey, 2000: 122).

2.7.1.1. Yeni Liderlik Anlayigi

Liderlik kavrami ve liderler ginimuz toplumunda olukga dnemli bir yere
sahiptir. Liderlik konusunda pek c¢ok konferanslar veriimekte, yine bu
konuda kitap ve makaleler yazilmaktadir. Ulkemizde lider denilince
hemen herkesin aklina bir siyasi parti bagkaninin ismi gelmektedir. Ancak
gelismis Ulkelerde lider denilince genellikle Coca Cola, Ford, IBM vb.
sirketlerin yonetimi akla gelmektedir. Ornegin, Microsoft'un sahibi Bill
Gates, gelecegin lideri olarak tUm dinyada taninan basarili bir liderdir.
Bill Gates'in 6rglt icinde uyguladi§i yontemler ise sunlardir. Bir vizyona
sahip olmak, ¢ok calismak, dogru kisilerle calismak, calisanlarn sirkete
ortak ederek calisanlara ylksek maas ya da prim vermek yerine sirkete
ortak etmek ve bodylece Ucretli degil, kendi sirketi igin calisan kisiler
yaratmaktir. Yeni liderlik anlayisi, Donidsim Konagi Internet Sitesi’'nde

yukaridaki gibi anlatiimaktadir.?

Dunya genelinde, dinamik, takim yoneten, ustun vasiflara sahip, motivasyon ve
psikoloji bilen, kitlelere dnderlik eden Kisilerin gorev aldigi yonetim yaklagimlari
yayginlasmistir. Bu degisime direnen tutucu yaklasimlar yavas yavas etkisini
yitirse de konuya ¢agdas bakan kisi ve kurumlar tarafindan liderlige bakis agilari

g6zden gegirerek klasik yonetim anlayisi terk edilmeye baglanmistir.

Cagdas anlamda liderden beklenenler, farkhlik yaratmak, oérgutin karsilastigi
karmasik problemlere pratik ¢ozimler getirmek, c¢alisanlari motive etmek,
basitlestirerek ile ¢ok onemli fikirlerin ¢alisanlarca anlasilip uygulanmasini
saglamak, hizli karar mekanizmasi olusturmak, surekli gelisen, rekabete hazir,

cesaretli ve dinamik bir yapi kurmaktir. Lider, insanlari yonetmekten ¢ok

2 http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=1700&baslik=liderin_ozellikleri (Erisim tarihi:
22-09-2010)
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yonlendiren, yol gosteren, kogluk yapan, davraniglariyla ornek olan ve

arkasindan adam yetistiren kisi olacaktir.

Doéndsim kutusu internet sitesinde yer alan “Yeni Liderlik Anlayisi” bashkl
yazida da belirtildigi gibi, liderler bunlari yaparken, o6rguit iginde uygulayacaklari
yaklasimlar ise sunlardir. Personele deder; lider, basariyl insan politikalari,
programlari ve prensipleri yoluyla ydnetecektir. Uzmanlk; lider, uzman bir
takima sahip olmak igin, iceriden insan yetistirmeye ¢ok daha fazla 6nem
verecektir. Stratejik yaklagsim; lider, sirketin gelecegi igin, o6rgut icinde
planlamaya daha ¢ok yer verecektir. Sirketin tepe stratejisti rolinu eskisinden
cok daha fazla Ustlenecektir. Kutu yaklasimi; lider, davraniglari ve sonuclari
kontrol eden kurallar, sistemler, prosedurler ve degerler butinunu takimiyla

birlikte kurarak yonetecektir.

GUnumuz dinamik dinyasinda organizasyon ydnetimi, basit ve bildik
formuller kullanilarak basariya ulasilamayacak kadar karmasik bir is
halini almistir. GUnumuzde yOneticiler sorumluluklarinin statiko ile
belirlenmis oldugu 6nyargisini asmak zorundadirlar. Clnkd ydneticilerin
islerini yaparken gosterdikleri yetkinlik, dnemli bir dereceye kadar tum
orgltlin faaliyet kalitesini etkiler. Orgitlerde yoneticiler tek 6nemli etmen
olmamakla birlikte organizasyonun basarisi Uzerinde oldukga buyuk bir
etkiye sahiptirler. Bunun sonucunda &rgutin birer Uyesi olarak tum
yoneticilerin etkin olmalari buyuk énem tasir. GUnimuzde yeni yoneticiler
nasil liderlik edilecegini 6grenmek istemektedirler. Clnkl bir drgatin
basarisi, yoneticilerinin lider ozelliklerine sahip olmasina baglidir. 21.
Yuzyilda lider; vizyonu genis, Ongorusu yuksek, karizmatik, krizleri,
riskleri ve catismalari yonetebilen, zamani en etkili bigimde kullanan,
stresle basa c¢ikabilen, ¢alisanlari yetkilendiren, onlara inisiyatif kullanma
imkan ve olanaklarini yaratan, personelin surekli egitimini saglayan, orgut
icinde igbirligi ve takim g¢alismasini 6zendiren, astlariyla arkadas gibi
olabilen, kaliteye dnem veren, degisimin 6nclsu ve planlayicisi olan,

stratejik, yeniliklere acik, iletisim becerisi yuksek, girisimci, entelektuel,
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kisilik sahibi, ¢alisanlari etkileyen ve amaclara yonlendiren, hitabeti ve
ikna kabiliyeti olan, inangh, azimli, kararli, cesur, hosgorull, sabirli,
caliskan, sosyal, algakgondulll, disiplinli, paylagimci, katilimci, ¢galisanlara
deger veren, onlara saygl duyan, tarafsiz, objektif, glivenilir, ¢calisanlari
motive eden, sorumluluk duygusu olan, kendine guvenen bir yapida
olmalidir. (Akgakaya, 2010)

Sosyolog Max Weber'in karizmatik liderlik teorisinden yola ¢ikilarak,
geleneklere-gecmise daha bagimli olan tarz ile gelecege-yenilige daha acik
olan liderlik modelleri incelenmistir. Bugun liderlik anlayisinda gesitli yaklagimlar
uzmanlarca ortaya atiimaktadir. Boylece klasik modellerin yaninda yeni
modeller de yerini almaktadir. Tartigilan onemli yaklasimlardan bazilari

sunlardir. Transformasyonel, Transaksiyonel ve Karizmatik Liderlik.

“Transformasyonel Liderlik; transformasyonel liderlik giinimuzde gittikge
artan rekabet kosullarinda c¢ok 6énemli bir yere sahiptir. Gelecegde,
yenilige, degisime ve reforma yonelik bir liderlik tarzidir. Vizyon sahibi
olmaylr ve bunu kabul ettirmeyi 6ne surer. Bu yaklagimi uygulayan
liderler, kisilerin inanglarini, ihtiyaglarini ve deger yargilarini degistirir,
onlarin tum yeteneklerini ortaya cikarir ve kendilerine guvenmelerini
saglarlar. Boylece onlari motive eder ve ilham kaynagi olurlar. Bu bir
davranis seklinden ¢ok liderin ve takipgilerinin kargilikli olarak birbirlerinin
motivasyon seviyelerini ylkseltmeye calistiklari bir surectir. Yaklasima
gore liderlerin stratejik yonetim gorevleri Ui¢ asamahdir. Bu asamalar, a)
Degisim ihtiyacinin fark edilmesi, b) Degisimi kurumsallastirma c) Ortak
vizyon olusturmadir. Lider bu G¢ asamada dogru bilgi sahibi olursa o6rgit

icin degisimi etkin kilabilir.

Transaksiyonel Liderlik; Bu liderlik yaklagiminin stratejik ve uzun donemli
bir goérus acisi yoktur. Lider, otoritesini, astlarini édullendirerek kullanir.
Onlara statu ve para dagitir. Ayrica astlarinin gegmisten gelen calisma

faaliyetlerini sadece daha etkin bir hale getirmeye calisir. Bunu yaparken
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de herhangi bir degisim yapmaz, organizasyon eskisi gibi olagan

isleyisine devam eder.

Karizmatik Liderlik; Karizmatik lider, sahip oldugu yeteneklerle,
bagkalarini kendi istedigi yonunde davranmaya sevk eden kisidir. En
onemli Ozellikleri, her zaman bir vizyona ve ama¢ duygusuna sahip
olmalaridir. Bu kigiler gti¢li olduklari yonlerin gok iyi farkindadir ve bunun
Uzerine vyatinm vyaparlar. Ataturk, Napoleon ve Kennedy, yonetim
cevresinden ise Chrysler'den Lee Lacocca, IBM'den Thomas Watson,

General Motors'dan Alfred Sloan karizmatik liderlere érneklerdir™.

2.7.1.2. Liderlik Ozellikleri

Lider, vizyon sahibi olmali, uzadi gérerek degisimi 6ngdérebilmelidir. ikna edici
olarak bu hayallerini bagkalarina inandirabilmeli ve eylemi baslatmalidir. Risk
alabilmeli ancak risk analizi yaparak, riski paylasip yardim edebileceklerle
etkin iletisim kurarak bunu yapmalidir. Her asamada meydana gelebilecek
guglukleri yilmadan yenebilecek sekilde sebatkar olmalidir. Batinu dusunerek,
parcalar arasindaki sebep-sonug iligkilerini ve sonuglarini kestirebilmeli butiinsel
olarak bakabilme yetenegine sahip olmalidir. “Cok iyi bir dinleyici ve konusmaci
Ozelliklerine sahip bir iletisim tarzina sahip olmalidir. Ayni zamanda calisanlar,
musteriler, tedarikgiler, ilgili kuruluglar ve toplum ile iligkileri dengeli bir sekilde
yurutebilmelidir. Olumlu disunce sahibi olmalidir. Olumlu iseniz, etrafiniz da
bundan olumlu olarak etkilenecektir. Tutarli olmali, yari yolda birakmayarak,
guven verebilmelidir. Hatalardan ders c¢ikarabilmeli ve surekli arastirarak bilgi
edinebilmeli, strekli 6grenmeyi ihmal etmemelidir. Problemlere c¢esitli agilardan
yaklasarak ve farkli fikirleri degerlendirerek ¢ézim bulabilmelidir. Onemli igleri
ayirip, oncelik koyarak ve buna odaklanarak sonuca gidebilmelidir. Ayrintilarla

boguimamak icin, bazi igleri astlara inisiyatif vererek delege edebilmelidir.

? http://www.satisteknikleri.org/satis-teknikleri/yeni-bin-yilin-liderlik-anlayisi.html (Erisim tarihi: 22-09-
2010)
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Astlarin gelisimine katki saglayan ve yonlendiren kog¢luk gorevini yerine
”4

getirebilmelidir™.
Lider dogrudan veya dolayli olarak diger bireyleri belli disincelere, davranis ve
tutumlara yonlendirmeye caligir. Liderler diger insanlarin pesinden gitmek
istedikleri bireylerdir. Genelde rollerini kolaylastiran kendilerine has yetenek,

tutum ve Ozelliklere sahiptirler.

Liderler, kendinden emin, s6zune guvenilir, hareketli, ileriyi goren ve etrafindan
haberdardirlar. Liderleri takip eden bireyler de rollerini kolaylastiracak belli
Ozelliklere sahiptir cinkl lider ve takipgiler arasindaki iligki takipgiler liderin
pesinden gitmek istedikleri surece basarili olur. Lideri ve takipgileri bir digerine
baglayan etki sureci iletisimdir. Lider ve takipgileri arasinda kurulan iletisimin
hedefi, 6zel bir basariya ulasabilmektir. Herhangi bir grubun varliginin en 6nemli

kaniti, Uyelerin hedefe ulasmak icin birlikte calismaktan zevk almalaridir.

Birlikte calisma alma-verme iligkisidir ve lider sureci harekete gecirendir. Lider
ve grup, grup performansi grup uUyelerinin bireysel performansinin (zerine
ciktigi zaman basarili olarak kabul edilirler. Yonetme insanlarla ilgilidir.
Insanlarin ¢oziilecek problemleri, farkli degerleri, siyasi goérlsleri yaninda
calistiklari yer ve igleri ile ilgili farkli beklentileri vardir. insan unsuru bu
organizasyonlardaki en ©Onemli sorumluluktur. Her sistem insan Uzerine

kurulmustur. Yoneticilerin ydonetimle ilgili gérev ve sorumluluklari cok cesitlidir.

Bu gorev ve sorumluluklar, yoneticilerin organizasyon igindeki insanlarla oldugu
kadar organizasyonun disindaki insanlarla da surekli etkilesimini gerektirir.
Yoneticiler bu etkilesimler sirasinda bu insanlardan kaynaklanan problemlerin
¢6zumunde karar verici rolindedirler. Bu kararlar genelde mantiktan daha ¢ok
duygusal ve oldukga siyasidir. Yonetmek, organizasyonun program ve

konularinin tam olarak iglediginden emin olmak demektir.

4 http://www.morfikirler.com/yazi/yoneticilik-ve-iliski-yonetimi (Erisim tarihi: 04-09-2010)
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Oysa liderligin, vizyon belirleme ve insanlari motive etmekle dogrudan ilgisi
vardir. insanlar yonetilmek degil yonlendiriimek isterler. Eger birini yonetmek
isterseniz, kendinizi yonetin. Bunun yolu da bunu iyi yaparak yonetmeyi
birakmak ve liderlik yapmaya hazirlanmaktan gecmektedir. “isin nasil
yapilacagini bilmek uzmanin, baskalarina nasil yapacaklarini gostermek
ogretmenin, bagkalarinin basardigindan emin olmak yoneticilerin, bagkalarini

daha iyi calismak igin esinlendirmek” ise liderin basarisidir (Maxwell, 1998)”.

lyi bir lider, hem kendini hem de grup Uyelerini iyi tanimahdir. Vizyon sahibi
olmall, yaratici diigtinebilmeli, problem gézebilmeli ve yol gdstermelidir. inisiyatif
sahibi olmali, hem kendini hem de grubu motive edebilmeli, ileriye yonelik
dusunebilmeli, analiz yapabilmeli ve deneyim sahibi olmalidir. Glavenilir, objektif
ve adil olmalidir. Degisime acik, iletisim kabiliyeti kuvvetli ve c¢ok yonlu
Ozelliklere sahip biri olmahdir. Takim calismasini desteklemeli, sagduyulu

davranmall ve genelde ceza yerine 6dul vermelidir.

Liderlik sadece resmi organizasyonlara has bir sure¢ degildir. Belirli bir grubun
belirli bir amaci gergeklestirmek icin belirli bir kisinin arkasindan gitmesiyle
liderlik suUreci baglamis olur. Bu tur bir surece resmi organizasyonlarda
rastlanabilecegi gibi ¢ocuklarin kendi aralarindaki oyunlarinda, yardim amagli
kurulmus derneklerde de rastlamak mumkundur. Liderligin olusmasi icin liderin
resmi yetkilerle donatiimasi sart degildir. Higbir resmi yetkisi olmadidi halde,
kitleleri pesinden surlUkleyebilen liderler bulunmaktadir. Liderlikle ilgili
soylenebilecek son bir nokta da liderligin organizasyonun ust kademelerine ait
bir sure¢ olmadigidir. Bir ustabasi da, bir genel mudur de lider olabilir.
Aralarindaki fark, onlari izleyenlerin sayisi, amaglarin niteligi ve icinde
bulunduklar kosullardir. Liderlik gli¢ ve aklin birlesimidir. Gug, diger kKisilerin
davraniglarini etkilemede bireyin yetenegi demektir. “Gig” ve “yetki”
kavramlarinin  birbiriyle  karistirilmamasi gerekir. Yetki, bir makamda
bulunmaktan dolayi verilmis olanak ve ayricaliklar belirtir. Gug¢ ise; Kisinin
kendinden dogar. “Kisinin gucl, ancak baskalari ile iligkiye gectigi andan
itibaren ortaya cikmakta; guc kullanmadaki basarisi bu suregte karsisindakini
ne kadar etkiledigine bagli olmaktadir (Maxwell, 1998)”.
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Liderlerden beklenen organizasyondur. CUnku bir amag¢ dogrultusunda bir araya
gelen insan gruplarinda, bu gruba yon verecek, orgutleyip bir plan dahilinde
harekete gegirecek, karmasayi Onleyecek birinin varligina ihtiyag duyulur.
Gruptaki herkesin fikirlerini, isteklerini, ihtiyaglarint ortak bir noktada
bulusturabilmek igin bir lider gereklidir. Gruplarin, ortak kararlarini ve fikirlerini
aciklamasi, diger gruplar karsisinda kendini ifade edebilmesi i¢in bir temsilciye
ihtiyaclari vardir. lyi bir lider kendini siirekli gelistirirken, bu gelisimden grup da
olumlu yénde etkilenecektir. Istenen sonuca en etkin sekilde ulastirmak,

liderden beklenen en dnemli basaridir.

2.7.2. Yoneticilik

Yoneticilik, hiyerarsik yapida isteklerin alt kademeler tarafindan
gerceklestiriimesini  saglamaktir. isletmelerde 5 tirli  yéneticilik tarzi

go6rulmektedir. Otokratik, koruyucu, birlikgi, destekgi, basibos yoneticilik.

Yoneticiler zaman zaman liderlik, liderler de yoneticilik yapsalar da, liderlerden
farkh olarak yoneticiler, baskalarinin koydugu hedefleri gerceklestirmeye hizmet
eder, baskalari tarafindan yonetime getirilir, glcini kanun, prosedir gibi
bicimsel yapilardan alir, bicimsel olani temsil eder. Yoneticilerin, kigiler arasi
iligkiler, bilgi toplama ve dagitma, sorun ¢ézme ve karar verme olmak Uzere Ug
ana grupta toplanabilecek rolleri vardir. Bunlarin arasindaki sorun ¢ézme ve
karar verme rolu yenlikler yapmak, isin isleyisi ile ilgili sorunlari ortadan
kaldirmak, kaynaklarin etkin dagitimini saglamak ve igletmesi ile ilgili
seceneklerin en uygununu secerek onu karli hale getirebilmek faaliyetlerini

kapsar.

Yoneticilerin yaptiklar iste daima on plana ¢ikan unsur karar vermektir. Artik
yoneticilik bir karar verme isi olarak da tanimlanmaktadir. Bu yuzden yonetici
degerlemede yoneticinin karar verme yetenekleri ve O&zellikleri dikkate

alinmaktadir. Yoneticinin bir konuda yaptigi secim karardir. Yonetici agisindan
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karar vermek demek sec¢im yapmaktir. Karar vermenin baslangici sorun
tanimlamaktir. Gunumuzde ise artik yoneticinin karar vermesi ve personelin bu
karari uygulamasi yerine arti kararlari isi filen yapanlarin vermesi egilimi

kuvvetlenmektedir. Yoneticiler karar sirasinda astlariyla isbirligi yapmalidir.

lyi bir yoénetici personelinin kapasitesini bilir ve emri verirken personelin
bu isi yapacak kapasiteye sahip olup olmadidini dusinir. Yerine
getirilmesi olanaksiz emirler veren yoneticinin yonetme becerisi hakkinda
kuskular dogacaktir. Emir agik ve anlasilir olmalidir. Emri alan kisinin
emri yerine getirmesinde anlasiimayan bir konu olmamalidir. Verilen
emrin agik olup olmadigini emri alanin emri anlayip anlamadigi belirler.
Emir hicbir bicimde yasal duzenlemelere ve etik anlayisa aykir
olmamalidir. Yoneticiler emir verirken kigisel c¢ikarlarini gézetmemeli

aksine orgutun g¢ikarlarini gdozetmelidirler (Eroglu ve Sunel, 2005).

Yonetici, isleri planlayan, organize eden, sorunlari ¢ozen, personeli motive eden
ve daha birgok yonetsel beceriye sahip kigi olarak adlandirilir. Ancak yonetici bu
gorevlerin ¢cok azini yerine getirmektedir. Bu ya kendisinden (egitim, beceri
eksikligi, ise odaklanamama ve sorunlu iletisim kurma vb.) ya da calistigi
isletmenin  kultirinden kaynaklanmaktadir. TUm bu sorunlar yoneticilik
kavraminin yeterliliginin tartisiimasina neden olmaktadir. Gergekten de,
karmasik sorunlari ¢dzmek, o6rgut icinde gugli bir baglihk ve motivasyon
duygusu yaratmak icin liderlik becerilerine ihtiya¢g vardir. Tarihe baktiginizda
liderlerin buyUk vizyonlarin, planlarin yaraticisi ve uygulayicisi oldugu

goOreceksiniz.

Organizasyonlarin varlik nedeni, amagclarin birden fazla kisi ile ve bir grup
olarak gerceklestirebilmesidir. Yonetim ise kisilerin ¢abalari ile 6nceden
belirlenen hedeflere ulagsma surecidir. Dolayisi ile bir organizasyonun var
olabilmesi igin yonetim olmalidir. Bir isletmenin yonetiminin basarisindaki
en onemli etken ise yoneticidir. Yonetici, isletme kaynaklarini etkin ve

yeterli sekilde planlamak, organize etmek, yoneltmek, kadrolamak ve
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denetlemek yoluyla igsletmenin amaclarina ulasmasini saglayan kisidir.
Bu yuzden yoneticiler, yonetim fonksiyonlarinin etkinliginin artirilmasinda
iletisim arag ve tekniklerinin nasil kullanilacagini, iletigsim surecinden nasil
yararlanabileceklerini bilmek zorundadir. lyi bir ydnetici bircok teknik ve
beseri yetenegi bunyesinde barindirmalidir. Sorun ¢dézme, karar verme,
emir (talimat) verme, geri bildirim, bilgi toplama, yayma ve irtibat saglama
gibi iletisim becerilerine sahip bir yonetici caligstigi isletmede liderlik

vasfini da Ustlenecektir (Eroglu ve Sunel, 2005).

Basari icin, yoneticilerin iletisim becerilerinin Ust dlizey olmasi istenir. Aksi
durumda, iletisim becerisi olmayan ydneticiler astlarinca sevilmez. “iletisim yonii
zayif yoneticilerin departmanlarinda huzursuzluk hakimdir, mutsuz calisanlar
vardir, personel, sorunlarini anlatmaya cesaret edemez, 6rgut icinde kimse isini
severek yapmaz, ortam daima gergindir, her zaman azarlanma korkusu yasanir,
hatalara kargi tahammdl yoktur, insanlar ya isten ¢ikarilir ya da hakarete ugrar.
Gerginligin ve huzursuzlugun hakim oldugu bu isletmelerde calisanlarin iletisim
kanallari da kapahdir. Liderlerin oldugu orgutlerde ise bu tir sorunlar kesinlikle
yasanmaz’®. Coleman R. ve Barrie G. ydneticilere sunlari dnermektedirler.
“Samimi ve acgik s6zli olun. imalarda bulunmak ya da alayci olmak, agik s6zli
olmak degildir. Séylemek istediginizi acikca sdyleyin, anlasilacaginizdan emin
olmadikga argo ya da o isin 6zel deyimlerini kullanmayin. Agik ve anlasilir bir
dille, bilinen soézcukleri kullanarak konusun. Fikirlerinizi gergeklermis gibi
sunmayin. "Bence..." diye sb6ze baslayin. Karar vermekte gucluk cektiginizi
itiraftan kacinmayin; ama so6zu fazla uzatmayin ve uzun uzun diaslinmeyin -0
zaman kararsiz gorunursunuz. Hep ciddi olmayin, yoksa ¢ok sikici olursunuz.
Fikralar anlatmaniz gerekmez, ama gunluk olaylarin mizahi yanlarini arayin ve
konusmay hafifletmek icin anekdotlar anlatin. Kendi yanilgilarinizi dalga
gecerek anlatin, baskalariyla alay etmeyin. Sir saklayan ve dedikodu
yapmayan, guvenli biri olarak taninmalisiniz.” Gunimuizde hedeflerine
ulasabilmek icin  kuruluslar,  yoneticilerinden liderlik  yaklasimlarini

beklemektedirler.

5 http://www.frm47.com/forum/rehberlik html (Erisim tarihi: 01-09-2010)
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2.7.3.Lider-Yonetici Farki

Yukarida anlatilanlari toparlandiginda, yonetici lider farki bir cimleyle ifade
edilebilir. Lider, var olmayan kaynaklari, unsurlari, ortaya gikarirlar, yoneticiler
ise mevcut olan kaynaklari, unsurlari etkin sekilde idare ederler. Peter Drucker,
“yoneticilik isleri dogru yapmaktir, liderlik ise dogru igleri yapmaktir’ demistir.
Diger bir deyigsle, liderlik hangi hedefe dogru gidilecegini belirlemeyi gerektirir.
Lider gerekli vizyonu ¢izdiginde, yonetim bu vizyonu degerlendirerek, hedefleri
gerceklestirmek igin en iyi yolun hangisi olduguna karar verir. Bu ayirimin iyi

yapilmasi kuruluglarda verimliligin saglanmasi agisindan énem tasimaktadir.

Ote yandan yukarida da belirtildigi gibi, liderler zaman zaman yoneticilik,
yoneticiler de liderlik yaparlar. Ancak, kuruluglarda herkesin birincil rolinin
farkinda olmasi, operasyonel etkinlik bakimindan buyidk 6énem tasimaktadir.
Yoneticiligin, hiyerarsik yapida isteklerin alt kademeler tarafindan
gerceklestirimesini saglamak oldugunu sodyleyebiliriz. Lider ise gevresindeki
kisilerin glvenini kazanmak zorundadir. Bunun igin liderin 6nce kendisine
inanmasi gerekir. Ancak, bu sekilde belirledigi vizyonu g¢evresindekilere kabul
ettirebilir. CUnku insanlar, emirle degil, vizyonla ydnetilmeyi isterler. Bu nedenle
lider, takipgilerinin ancak kendilerini vizyonun bir pargasi gibi hissedip, kendi
istekleriyle ayni hedef dogrultusunda c¢alismasini saglayarak basariyi
yakalayabilir.

Lider ve yonetici kavramlari birbiriyle ¢ok sik karistiriimaktadir. Liderlik insanin
kendi dogasindan gelen bir Ozelliktir. Yoneticilik ise oOgrenilen ve egitimi
alinabilen bir konudur. Alacaklari egitim ve deneyimleriyle kisi iyi bir yonetici

olabilir. Ancak liderlik igin daha birgok 6zellige ihtiyag vardir.

Bugun yonetici ve lider arasinda isletmeye katki boyutunda énemli farkhliklar

gorilir. Ornegin, isletmedeki sorunlarin butiniini gérme ve ¢ézim getirebilme
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liderin en onemli yeteneklerinden biridir. Yoneticiler ise genellikle gundelik

sorunlarin icinde kaybolmaktadir.

Liderleri yoneticilerden ayiran diger ozellikleri, vizyon sahibi olmalari, gelecege
yonelik analiz yapabilme becerileri, yaratici dusunceye deger vermeleri,
calisanlarina daima yol gostermeleri, hem kendim hem de grubu motive
edebilme becerileri, inisiyatif sahibi olmalardir. Lider, bir grup insani belirli
amaclar etrafinda toplayabilen, bu amaclar icin onlari etkileme, harekete
gegirme yetenek ve bilgilerine sahip kisidir. Bu agiklamadan da anlasilabilecegi
gibi liderligin esasini baskalarini etkileyebilme ve onlari davranisa
yonlendirebilme olusturmaktadir. “Kisacasi lider, baskalarini etkileyebilen,
nereye, nasil gidilecegini gosteren, hedef ve misyon koyan yani yol gésteren bir
kisidir. Yonetici ise, bagkalari tarafindan o pozisyona getirilmis, bagkalari adina
calisan, Oonceden belirlenmis hedeflere ulagsmak icin c¢aba gdsteren, isleri
planlayan, uygulatan ve denetleyen kisidir. Odiil ve cezaya dayali yasal glcl
vardir (Levinson, 1980: 113)”.

Lider ile yonetici es anlamli degildir. Her yoneticinin liderlik 6zelliklerine sahip
olmasi beklenmezken, her liderin yoOneticilik 06zelliklerine sahip olmasi
beklenmektedir. Cunku lider; iyi plan yapabilmeli, igleri yurttebilmeli ve kontrol
edebilmelidir. Bu durum ona gug¢ kazandirir. Elbette liderlik ve yoneticilik farkli
kavramlardir. Bireyin lider olmasi i¢in yonetici olmasina gerek yoktur ama lider

olmayan birinin yonetici olmasi mumkun degildir.

Liderlik etmek [lead] s6zcugu, kok olarak, “gitmek, yolculuk etmek, rehberlik
etmek” anlamina gelir. Liderlikte bir hareket duygusu vardir. Liderler yeni bir
dizen arayisina baslarlar. Kesfedilmemis bdlgeye girmeye curet ederler ve
yeni, tanidik olmayan hedeflere dogru bize rehberlik ederler. Tersine,
yonetmenin [manage] kéki “el [hand]” anlamina gelen bir sdzciiktiir. “Oziinde,
yonetim isleri (ele almak, idare etmek), duzeni sirdurmekle, kurumla ve kontrol

ile ilgilidir (Kouzes ve Posner, 1995’den aktaran Tekin, 2008)”.
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Yonetmek, insanlara yapilmasi gerekeni yaptirmaktir. Liderlik insanlarin
yapiimasi gerekeni yapmak istemelerini saglamaktir. Yoneticiler iter, liderler ise
ceker. Yoneticiler emir verir, liderler iletisim kurar. Yonetici idare eder; lider
yenilik yapar. Yonetici bir kopyadir, lider orijinal. Yonetici strdlrar, lider geligtirir.
Yonetici sistemlere ve yapiya odaklanir, lider insanlara odaklanir. Yonetici
kontrole bel baglar, lider guven ilham eder. Yonetici kisa vadeli bir bakis agisina
sahiptir, lider uzun vadeli perspektife sahiptir. Yonetici nasil ve ne zaman diye
sorar, lider neden ve nigin diye. Yoneticinin gbzu sonugtadir, liderin gozu
ufuktadir. Yonetici taklit eder, lider yaratir. Yonetici mevcut durumu kabul eder,
lider ona meydan okur. “Yonetici klasik anlamda iyi bir askerdir, lider kendine
0zgu bir sahsiyettir. Yoneticiler isleri dogru yaparlar, liderler dogru isi yaparlar
(Bennis, 1994’den aktaran Tekin, 2008)”. “Yonetici bir kuruma liderden daha
siki baglidir. Aslinda, liderin bir kurumu bile olmayabilir (Gardner, 1990’dan
aktaran Tekin, 2008)”.

Yoénetim o6nceden kanitlanmis duzeylerle tutarli performans dlzeylerine
ulagmak icin yetke ve etkinin uygulanmasidir. “Liderlik “nasil olsa” olmayacak
seyin olmasini sadlamaktir (Johnson, 1996)". lyi yénetilen insanlar, iyi bir
liderleri yoksa pekala basari igin gereken cabayi gosterme istedine sahip

olmayabilirler. Buyuk liderler siradan insanlardan olaganustu sonuglar alirlar.

BlyUk yoneticiler iyi planlanmisg, bazen de iyi uygulanmis sonuglar elde
ederler, ama nadiren gercek liderligin uyandirdigi tutku ve sevk dolu
baglanmadan kaynaklanan muazzam basarilara ulagirlar. Liderler
mimardir. YOneticilerse insaatgl. Her ikisi de gereklidir, ama mimar
olmadiginda, insa edilecek 6zel bir sey olmaz (Mariotti,1998’den aktaran
Tekin, 2008)

Bir ustabasl ya da bir magaza mudiurd de s6zu edilen bu niteliklere sahip
oldugu takdirde lider olabilir. Bunun igin isletmenin sahibi ya da yonetim kurulu
baskani olmak gerekmez. Ortaya konan igler bunu netlestirecektir. Ayrica eger
halen yonetici ve lideri ayni kisi zannedilir, bu dugtunce bir an 6nce degistirmeli

ve Kigisel hazirliklar gelecegin lideri olarak hazirlamaya yonlendirilmelidir.
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Yonetici, bagkalarinin koydugu hedefleri gergeklestirmeye hizmet eder,
bagkalar tarafindan yénetime getirilir, glicini kanun, proseduir gibi bigimsel
yapilardan alir, bigimsel olani temsil eder. Lider, kendi amagclarini kendisi
koyar, iginde bulundugu grup tarafindan secilir, gucini kendinden ve iginde

bulundugu gruptan alir, dogal olani temsil eder.

Lider vizyon belirler. Vizyon, gelecekte yapilmasi dusUnulen tim faaliyetlerin
degerlendiriimesi, tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasiimasi surecidir. Liderin
yenilige, orijinallije ve yaraticiliga bakis agisidir. insanlar kendi inandiklari ve
ulasmak istedikleri hedefler icin ¢aba gdsterirler. Bunun igin, lider, personelin
goruslerinden ve katkilarindan ilham alir, degisime ve gelecede donuk fotograf
ceker. Zihninde sekillendirdigi dustnceleri, uygun iletisim becerileri ile diger
calisanlara ulastirir ve onlarin da benimsemelerini saglar. Boylece, paylasilan

bir vizyon olusturur.

Bir isletmede iletisim, en az iki kiginin birbiriyle kurdugu mesaj aligverisi olarak
tanimlanir. Yonetimde iletisim ise, isletme i¢i ve digina yodnelik olarak
gerceklestirilen davraniglarin butinidir. Iletisim ydntemleri karsilastirildiginda
lider ve yonetici birbirine benzer gibi gdzukse de liderin tartigilmaz bir Gstunlugu
vardir. iletisim yetenegini her platformda 6n plana cikarir. Pek ¢ok arastirma
sonuglari, liderin iletisim kurma yeteneginin yoneticilerden ¢ok daha farkli ve

gelismis oldugunu gostermektedir.

2.7.4. Liderlik ve iletisim

Lider genellikle motive edici, etkileyici, guzel érnekler verebilen ve yol gosteren
kisidir. Liderlik yapmanin gerekleri arasinda insan, etkileme gucl, hedef, ve
iletisim olmasi gerekir. Pozitif ve basarili liderlik konusunda, etki, hedef ve
iletisim 6nemli kavramlardir. Konu, ozelbireyselders.com internet sitesinde de

soyle anlatilmaktadir. “Guglu bir liderlik igin ¢ok etkin bir iletisim yetenegi ve
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uygulamasi olmasi gerekir. lletisim yazma, okuma, dinleme ve konusma gibi

pek cok faaliyeti iceren iki yonlii bir faaliyettir®.

Cesitli kaynaklarda da degisik bigimlerde belirtildigi gibi dinleme, insanlarin en
¢ok yapmasi gereken ama uUzerinde en az durulan bir iletisim tarudur. Liderlik ve
yoneticiligin en dnemli gereklerinden biri dinlemesini bilmektir. Dinlemesini bilen

yonetici sorunlari ve ekibini daha iyi tanir ve sorunlara daha kolay ¢ozum bulur.

Dinlemenin degisik sekilleri vardir. igerigi dinleme, dinleyen konusanin ne
dedigini anlamaya c¢aligir. Kritik dinleme, konusmacinin ne demek istedigini
anlamaya calisilan dinlemedir. Empati, konusmacinin ruh halini, hissiyatini
anlamak icin yapilan dinlemedir. Dinleyici gogu kez kendisini konuganin yerine
koyarak dinler. Aktif dinleme, uyusmazliklarin ¢6zimu ve farkhliklarin
giderilmesi igin yapilan dinlemedir. Dinleyici vucut dili de kullanarak konusani

dogru anlayip anlamadigini da sorgulayarak dinler.

Diger bir iletisim bigimi, s6zel olmayan konusma yani vicut dilidir. lletisim gogu
kez agizdan cikan kelimeler olarak kabul edilir. Halbuki insanlar arasinda
konusma olmadan da iletisim vardir. Vicut dili ile ¢ok etkili iletigsimler
yapilimaktadir. Basi iki yana sallama, yukari agsagi sallama, kaglari catma veya

kaldirma gibi hareketlerin hepsinin de anlami vardir.

“Diger dnemli bir konu da iletisim engellerini agsmaktir. iletisim konusunda gerek
isletmeler bazinda gerekse kisisel acgidan iletisime engel faktorler vardir.
Yapisal agidan bazi igletmelerde ast Ust arasindaki iletisim kolay olmayabilir.
Bazi yoneticiler iletisime acik olmayabilirler veya kendilerine ulagsmak kolay
olmayabilir. iletisime kisisel agidan en biyilk engel kisisel varsayimlardir.
insanlarin diger birisine karsi varsayimlarda bulunmasi onlari anlamasina engel

olabilir”’.

® http://www.ozelbireyselders.com/anasayfa/kocluk/66-liderlik (Erisim tarihi: 22-09-2010)
" http://www.egitisim.com.tr/docs/liderlik-nedir.pdf (Erisim tarihi: 05-09-2010)
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“Iki yonll iletisime agik olan, iyi dinleyen ve astlarina is talimatlari ve isin
mantigi ile ilgili bilgi saglayan amirler, sagladiklari kaynaklar agisindan astlari
tarafindan daha olumlu degerlendiriimektedir (Ozarali, 1995: 122)". Bir baska
degisle, astlariyla kurduklari iliskinin her iki taraf icin de tatmin edici olmasini
saglamak yani “kazan—kazan” durumunu yaratmak bir yerde yoOneticinin
elindedir. Bu nedenle yoneticilerin konu ile ilgili egitimlere katilarak bu beceriyi
elde etmelerini saglamalari  orgltlerin - énemli  bir hedefi olmalidir.
Unutulmamalidir ki, her iki tarafin da rahatga konustugu ve birbirini dinledigi
iletim ortamlari, korkusuz ve kesintisiz iletisim aligverisi, sorun ¢6zimune ve

kaliteli Uretime yonelik en etkili yontemdir.

Orgltte bilginin paylasimini saglamak icin yoneticiler asagida belirtilen vasiflara
sahip olmali ve guncel yasantilarina bu uygulamalari yansitmasi gerekir.
Oncelikle yonetici, 6érglitte kimin ne tur bilgiye gereksinimi olduguna ok net bir
yanit verebilmeli, bununla ilgili bir politika gelistirebilmelidir. Etkili yoneticiler

yetkin iletisim becerilerine sahip olmalidirlar.

Yoneticiler, cesitli iletisim etkinlikleriyle ilgili sorumlulari ve sorumluluklar
belirlemeli, 06zellikle yukaridan asagiya iletisimde bir strateji ve plan
hazirlamahdir. Calisanlarin daha iyi anlamasi ve etkin kullanmalari igin bir

iletisim kilavuz hazirlanmasi saglanmali ve tUm ¢alisanlara dagitiimalidir.

Yoneticiler, calisanlar, liderler birbirleriyle yuz ylze gorusmelidir. Kurumda
toplantilarin duzenli olarak yapilmasi saglanmali, toplanti ktltiru olusturulmal
ve toplantilar herkesin fikrini belirtebilecedi sekilde gergeklestiriimelidir. Orgitiin
basarilari, olaylari paylasiimali, kutlanmali, hem igerde hem dis ¢evrede

duyurulmalidir.
Kurumda yonetici yeterli iletisim becerisi gosteremiyor ise, is gorenler inisiyatifi

ele alabilir ve gerektiginde yoneticiye, bilmem gereken bagka bir sey var mi, bu

konuyu sizinle tekrar konusabilir miyiz, sizi tam olarak anladigimdan emin olmak
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istiyorum, eger bagka bir seyler soracak olursam sizi tekrar ne zaman

arayabilirim gibi sorular sorabilirler.

Yoneticilerin iletisim becerileri ile iligkili sorunlarin ¢ézimune katki saglamak
uzere, yoneticilerin iletisim becerilerinin gelistiriimesine yonelik olarak, katilimci
yonetim, yonetimde insan iligkileri, cagdas yonetim teknikleri, motivasyon vb.
konularda egitim programlari duzenlenebilir. Kurum ve bdlim hedeflerinin
yoneticiler tarafindan anlatilacagi toplantilar dizenlenerek galisanlarin kurum ve
bolim hedefleri hakkinda daha cok bilgilendiriimesi saglanabilir. Bunlarin
disinda yoneticilere, c¢alisanlara takdirlerini, mutlu ve acili gunlerini
paylastiklarini gosteren yazili ve sozlu iletigsim araclarini kullanma aligkanhgi
kazandiriimahdir. “Ust yonetim, calisanlarin isleri ile ilgili bilgilere kolaylikla
ulagsmalarini saglayacak bir kutiphane ve arsiv sistemi kurmalidir. Ayrica tium
bolimlerde igsin  Ozelligi ile ilgili periyodik bilgilendirme toplantilari

dizenlenmelidir (Battram,1999)”.

Orgiit, 6rgit ici birimler ve galisanlarin dogal olarak, 6rgiit ile, kendileri ile ve
Ozellikle de kendi performanslari ile ilgili konularla alakali bilgi edinmek, ozellikle
kendilerini ilgilendiren konularla ilgili neler olup bittigini bilmek istedigi gercedi
unutulmamalidir. Bu nedenle caliganlara bilgilendirme ve geri beslemeler
yapilmalidir. Geri beslemeler sirasinda, sadece olumsuz noktalar degil, olumlu
noktalara da yer verilmelidir. Liderler c¢alisanlarini de ilgilendiren ve onlara
iletiimesi gereken bilgilerin sade dogru ve acik olarak iletimesi ve galiganlarinin
bu konuda doyumsuz olmalarini engelleyecek ydnde c¢aba sarf etmeleri

gerekmektedir.
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2.8. Orgiit Kiiltiirii

Orgltteki insanlarin birlikteligi rastgele bir birliktelik degildir. Ortak amag¢ mevcut
olup sadece hiyerarsi degil duygu ve dislnceler de énemlidir. Ortak amag
kisiye mal oldugunda, yavas yavas Orgit kiltlri olusur. Orgitteki insanlar
paylasima girmeden ve ortak is yapmadan ortak bir kilttr olugturamazlar kurum
kUlturi yoksa iletisim sistemi de temellendirilemez. Her kurumun bir kaltlra
vardir ancak ortaklastiriima diizeylerinde farkhliklar bulunur. Onemli olan bunun
ortak kdltir haline getirilebilmesidir. Isbirligi 6rgiitte tek kimligin ortaya gikmasini

saglar.

Orgt kaltura érgat Gyelerine farkh bir kimlik veren, onlarin érgiite baglanmasina
yardimcl olan ve 6rgut Gyeleri tarafindan paylasilan i¢ degerler toplamidir. Orgiit
kiltiriniin  degisimi orgutteki degisimle birliktedir. Orglt kaltirl olusturan
Ogeler, degerler, inanclar, varsayimlar, ilkeler, kurallar, semboller, efsaneler,
tutumlar, térenler, gelenekler, uygulamalar, élgitler olup, érgutsel kiltir bunlarin
tumiduar. Orgltsel kiiltir degisecekse bunlarin timiinin degismesi gerekir. En
yavas degisen gelenekler, en hizli degisen ise beklenti ve varsayimlardir.
Orgitsel kiltirin kapsami, orgitin tarihi, érgutin degerleri ve inanglari,
basariy tanimlayan kavramlari da icine alr. OrgUtiin kiltiirel agi érgiitiin acikga
gérilmeyen yetki yapilanmasini agiga cikartir. Orgltin kahramanlari, yeni
katilanlara mesaj ve rol modeli gérevi goérur. Orglin davranis kaliplari, érgitsel
kiiltiire uygun davranis kaliplarini tanimlar. Orglt iginde, gldileme, kilavuzluk,
belirsizlik durumunda ¢6zim O&nerileri, bireylerin 6rgut icindeki davranislarina
acikhk getirir, basarili olmak isteyen uyelere kilavuzluk yapar, basarinin
kriterlerini tanimlar. Boylece drgutsel kultar; érgutin kendi icinde batinlesmesini

ve orgutln gevresiyle uyumunu sadlar.
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2.8.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Gesitli Siniflandirmalari

2.8.1.1. Baskin Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

- Baskin kudltur; 6rgut Gyelerinin cogunlugu tarafindan paylagilan temel deg@erleri
temsil eder ve davranislara yon verir. Bir orgutun kultdrinden bahsettigimizde

onun baskin kaltirinden s6z etmis oluruz. Baskin kaltar bir tanedir.

- Alt kaltdr; érgutlerde yeterince paylagilmayan ya da az sayida insan tarafindan
paylasilan degerlerdir. Buyuk orgutlerin farkli birimlerinin kendine o6zgu alt
kiltirleri olabilir. Orgutiin birden gok alt kiltirl olabilir ve alt kiltirler 6zgln
sorunlar ve deneyimler nedeniyle olusur. Dikey ya da yatay alt kalttr olabilir.
Baskin iletisim dikeyse, baskin kultir de dikeydir, ama bazi birimler yatay kulttr
gelistirebilir. Orglt kiltiru icinde ayni isi yapanlar yatay bir kiltir de ortaya

cikartabilirler bu baskin kaltart bozmaz.

2.8.1. 2. Giiglii Kiiltiir ve Zayif Kiiltiir

- Guglu kualtar; orgutler tarafindan acik¢ga duzenlenmis ve blyuk Olgude
benimsenmis dederler guclu kaltirdlr. Glgli kiltdrin olusmasinda 6nderlik,
paylasim ve yogunluk ¢ok etkilidir. Paylasim duzeyi orgut dyelerinin ne
kadarinin ayni temel degerlere sahip olduklarini gosterir. Paylagimi arttirmak
icin; yonlendirme ve odullendirme yapilir. Calisanlar kendi kulturlerini agikga

tanimlayabilir. Guglu kultar olusturmak icin takim calismasi ve surekli iyilestirme

yapllir.

- Zayif kaltur; var olan kultar érgutiin amaglarina hizmet etmiyorsa, ya da bilingli
bir disiinme sulrecinde olusmuyorsa orada zayif bir kiltir vardir. Zayif kalttr
cogunluk tarafindan benimsenmez, kurumu temsil etmez, celigkileri var
demektir. Yeni kurulan ve sik sik eleman degistiren (isglcu devir hizi yuksek)

kurumlarda kurum kaltart zayiftir.
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2.8.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ayirt Edici Ozellikleri

Orgiit kultiri ayirt edicidir. Baska bir 6érgiit kiltiriinden farklilasir. iki ayri
orgltte timayle ayni kultird bulmak zordur. Orgit kiltir(i érgitin parmak izi
gibidir. Orgut Kkultiri kararll bir yapidadir, kolay degismez, yerlesmesi,
benimsenmesi, degismesi zaman alir. Orgit kiltiirli, séylenmeden anlasilabilir,
bir slogan, bir mimari yapi, bir gevre duzenlemesi ¢ok sey anlatir. Agikga dile
getiriimeden gobzlenebilir. Genel olarak kaltiri  olusturan  &gdelerden

bahsedildiginde kaltirin butind anlasilabilir.

Orgt kultiri simgeseldir, 6yku, slogan, kahraman, logo, téren, ddullendirmeler
vardir. Orgut kaltirh butlnlestiricidir, ayni degerleri paylasan insanlar ise alinir
ya da yetistirilir. Calisanlarin birbirleriyle butinlesmek, birbirlerini iyi anlamasini
saglamak, ortak ruh olusturmak amagclanir. Orgiit kiltirii benimsenmistir, tim
parcalar bir batini olusturur. Bu bitiin ¢ogunluk tarafindan benimsenmistir.
Orgt kaltird, her kurumun kltirl kendine 6zgiidiir, en iyi yoktur. Orgit kultird,
yonetimin bir yansimasidir, sdylenen ile gerceklesen uygulamalarin uyumu

onemlidir.

2.8.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari

- Ozglirllik boyutu; drgitteki insanlarin bagimsizhgi, sorumluluk diizeyi, deneme
imkanidir. Orgutiin baskici mi, demokratik mi oldugu yani insanlar korku mu
yoksa sorumlulukla mi islerini yetistirmeye c¢alistiklari bunun gostergesidir.

- Girisimcilik boyutu; 6rgatin risk alma konusundaki hosgoérusu ile ¢alisanlarina
inisiyatif kullanma ve risk alma 6zgurlugu saglamasidir.

- Yon boyutu; 6rgutiin hedefleri ve performans beklentileri bu boyutu olusturur.
Gidilecek yonu varilmasi planlanan ufku igerir.

- Butunlesme boyutu; birimler arasi koordinasyon ve uyumlu c¢alismanin
gergeklenmesini igerir.

- Yonetim destegi boyutu; ast ve Ustler arasi yardimlasma ya da destek ile yeni

girenlere destek ve hosgoru duzeyi yonetim destedi boyutunun gostergesidir.
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- Denetim boyutu; genelgeler, yonetmelikler, izleme calismalari, denetleme
prosedurleri hepsi birden bu boyutun 6geleridir. Orgiitte yapilan denetimler
gergceklesme yontemidir.

- Kimlik boyutu; 6rgutu bir butun olarak gorme, ¢alisanin kendini konumlandirma
orgut kimligi igerisinde kendilerinin yerini bulmasidir, butinlesmedir. Orgt
uyelerinin bireysel kimliklerini orgutun kimligiyle kaynastirmalarini saglar.
Orgltsel kultir orgutte sirekliligi, uyumu, iletisi ve bagliigi artirir. Bdylece
uyelerin yasamlarina bir anlam katar. Kimlik, kiginin orgute Uye olmaktan gurur
duymasi igsellestirme; kisisel degerleri, orgutin degerleriyle birlestirme
demektir.

- Orgutsel baghlik; bireyin 6érgutle ve 6rgiitiin degerleriyle btlinlesmesidir. Bu 3
etmen sonucunda olusur. Bunlar, bireyin 06rgit amac¢ ve degerlerini
benimsemesi, bireyin 6rgutsel amaclarin gergeklesmesine katkida bulunma
istegi ve bireyin orgutte kalma arzusudur.

- Farkhliklara saygi boyutu; elestiri ve gorus ayriliklarina karsi orgutiin hosgoru
duzeyi bu boyutu olusturur.

- lletisim modeli; orgutsel hiyerarsi ve iletisimdeki serbestlik boyutu bunu
olusturur.

- Odul sistemi; kidem ve kayirma olmadan vyiikseltme, Ucret artisi veya
belirlenen bir sistem kapsaminda ¢aligsanlari gudulemek amaciyla 6dullendirme.
“Glduy, “insanin davranisini bir hedefin gerceklesmesine ya da bir nesneyi elde
etmeye dogru yoOnelten ya da uyaran igsel bir gugtir.” (Mutlu1998:147)”.
“‘Guduleme ise, “bireyin eylem yonunu, gucunu ve oncelik sirasini belirleyen ig
veys dis bir uyaricinin etkisiyle harekete gecmesidir.” (inceoglu 1985:2-3)”.
“Glduleme (motivasyon) kisaca harekete getirmek demektir. Harekete getiren
ise gudu dur (Tekinalp ve Uzun 2004: 76)”.
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2.8.1.5. Orgiit Kiiltiirii Cesitleri

2.8.1.5.1. Giig Kiiltiirii

Merkezde guglu bir lider vardir. Genellikle bir 6rimcek agina benzetilir. Bu gug¢
her seyi ve etkinligi yonetir. Bu birim ya da kigi her seye hakimdir. Calisanlar bu
gucu tanidiklari dlgide kendilerinden ne istendigini bilirler. Genellikle patron
sirketleri gibi kiguk isletmelerde gorulur. Genellikle esnek yapida olmasi, ve
orgutun merkezdekinin esnekligine kolay uyum saglamasi, ¢ok az kural olmasi
nedeniyle hizli karar verilebilmesi, stratejilerin iyi belirlenmesi halinde yarigma
ya da rekabet Ustlinligu saglanabilmesi olumlu yanlaridir. Olumsuz yanlari ise,
gu¢ merkezinin tutucu olmasi durumunda kolay degismemesi, orgutun varhgini
koruma gugligu yasayabilmesi ve blyume durumunda merkezden yonetmenin

gug¢ hale gelmesidir.

2.8.1.5.2. Rol Kiiltiirt

Rol kultarda devletin yapisi gibidir. Kisilerden ¢ok rolleri temel alir. Mantik ya da
akilci kurallara dayali bir birokrasi kurar. Ozellikle bankalar, buyik finans
sirketleri, sigorta sirketleri bu kuiltire sahiptir. Yukaridan asagiya dogru roller
kGgullr ve 6nemsizlesir. Olumlu yanlari, istikrarli ve kalici bir yapi olmasi ve az
olsa da degisimlerin uzun omurlt olmasidir. Olumsuz yanlari, yerlegik kurallar
nedeniyle kendi bunyelerinde durgunluk yasanabilmesi ve kesinlik Uzerine

kuruldugu igin degisime uyum saglanmasinin gu¢ olmasi olarak kargimiza ¢ikar.

2.8.1.5.3. Gérev Kiilttirti

Tdm bireyler oOrgutsel hedefler dogrultusunda birlestirilir ve isin basariyla
tamamlanmasi vurgulanir. Daha ¢ok proje ve kampanya amagli ¢alismalarda 6n
plana cikar. Takim calismasi énemlidir. En dnemli unsur iletisim becerisidir.

Olumlu yonleri, esnek olmasi ve degisimlere hizli uyum sagmasidir.
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Olumsuz yonleri ise kisa omuarlu olmasi, teknik bilgi birikiminin kolay

olusmayabilmesi ve takim galismasinin zorluklaridir.

2.8.1.5.4. Kisi Kiiltirt

Burada oOrgut, insanlarin bireysel beklenti ve gereksinimlerini kisisel merkeze
alir. Genellikle bir meslekte uzmanlasmis doktor, avukat, sanatgi, 6gretim Gyesi
gibi kigilerde gorul Ur. Yapisal olarak grup kulturt ile karsilagilir. Kime yapisi
vardir. Ozgir ve vyaratici ortamlar gerektirir ve uygulamada cok yaygin
gorulmez. Bireysel kimliklerin 6n planda olmasi ve kararlar pek paylagsilmamasi

olumsuz yonleridir.

2.8.1.6. Kurum Kimligi

Kurum kulturd galisanlarin davranislarini ve kurulug gorunum seklini etkileyen
deger yargilari ve davranis tarzi sistemini etkilemektedir. Kurum kulttrt kisaca
bir sirketin paylastigi degerler, inanglar ve davranislar olarak tanimlanabilir.
Bireylerin sosyal bir yasanti iginde bir arada yasamaya baglamalariyla birlikte,
kendilerini bir butliin olarak ve bir kimlik ile ifade etme ihtiyaglari dogmustur. Bu
bakimdan kurum kimliginin bazi o6gelerinde ilk kez soylularin, krallarin ve
sehirlerin kullandiklari armalarda ve ordularin Uniformalarinda rastlanmaktadir.
Bu isaretler onlari tasiyanlari bir arada tutmayi, ortak bir ruh olusturmayi ve belli
bir batln olarak hedeflerini iletmeyi amaglamaktadir. Batun kuruluglarin farkinda
olsalar da olmasalar da bir kimligi vardir. “Kurum kimligi olarak tanimlanan islem
genellikle kurulusun yapmis oldugu butin faaliyetlerin veya birgogunun belirgin,

apacik ortak yonetiminden meydana gelir (Okay, 2005: 38)”".

Garvin, 6grenen orgultleri su bes ana faaliyette beceri kazanmis kuruluslar
olarak tanimlar. Sistemli problem ¢6zim, yeni yaklagsimlar denemek, Gegmis
deneyimlerden ders c¢ikarmak ve Bilgiyi orgutin tamamina hizla ve etkin

bicimde aktarmak. “Olgiilmeyen bir sey yoénetilemeyeceginden, eksiksiz bir
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ogrenme denetimi zorunludur. Bu, iyilesmedeki somut sonuglar kadar, bilme ve

davranistaki degisimin de igerir (Garvin, 1999: 52)".

Wally Olins’e goére kurum kimligi bir kuruma ait U¢ noktayi
yansitabilmektedir. Bunlar kurumun kim oldugu, ne yaptigi ve nasil
yaptigidir. Kurum kimligi dendiginde pek ¢ok kimsenin aklina gelen ilk
seyler kurulugsun logosu, kullandigi renkler ve amblemi gibi gorsel
unsurlar olmaktadir. Fakat bu, kurum kimligini belirtmede, aciklamada
yetersiz kalmaktadir. Cunkl kurum kimligi, yukarida sayilan gorsel
unsurlari igine alan kurumsal dizaynin yani sira, kurumsal iletisim,
kurumsal davranis ve kurum felsefesi unsurlarindan meydana gelmekte
ve bu unsurlar birbirlerinden etkilenmektedir. Bu unsurlarin birbirleriyle
organizasyona has bir bicimde kullaniimasi, o kurumun “kurum kimligini”
olusturmaktadir. Kurum kimligini etkileyen bir bagka nokta da o kurumun
kaltaraddr. Kurum kimliginin mi kurum kalttrinu kapsadigi yoksa kurum
kGltirdndn mU kurum kimligini kapsadigi hala tartigiimaktadir. Kurum
kaltara, kurum kimligini 6nemli dlgude etkilemektedir. Bu nedenle kurum
kalturG zaman zaman kurum kimliginin icerisinde zaman zaman da
bagimsiz olarak ele alinmahdir. Kurum kimligi faaliyetleri sonunda
meydana gelen durum ise o kurumun imajini olusturmaktadir. Kurumsal
imaj bir kurulusun calisanlari, hedef gruplari (musteriler, ortaklar, vb.) ve
kamu Uzerinde kurum kimliginin etkisi sonucunda ortaya c¢ikmaktadir.
(Okay, 2005: 38)

2.8.1.7. Kurum Kiiltiir Degisikligi

Kaltur soyut ve nesnel olmayan bir kavramdir ve ¢ogu zaman baska insanlara
baska seyler ifade edebilir. Kuruluslari rekabet yarisinda geride kalmamak
adina bagkalastirmak Uzere olan liderlerle konusuldugunda bunlari genelde iki
gruba ayrildiklari gérular. Bir grup, insan mizacinin degistirilemeyecegini, iddia
edip bunun mumkin olamayacagina inanmakta ve bu eylem igin gerekli olan

uygun yonetimsel mekanizmalar hakkinda tek bir sey dinlemek zahmetine bile
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katlanmamaktadir. Diger grup ise daha iyimser yaklagsmakta ve “Bana yalnizca

nasil yapilacagini gosterin gerisini ben hallederim” demektedir.

insan davraniglar deyim yerindeyse, cekic, civi, testere ve planlar yardimiyla
glizelce bigimlenebilir. intiyag olan tek sey, bu is igin gerekli aletlere sahip ve ne
yaptigini bilen bir marangozdur. Degigsim gercegdi bu iki yaklagim arasinda bir
yerlerde bulunur. “Miza¢ buylk olasilikla degistirilemez ama davraniglar
degistirilebilir. Bunun gerceklestiriimesi karmasik olup imkansiz degildir (Goffee
ve Jones, 2000: 217)”.

Gofee ve Jones (2000) tarafindan da belirtildigi gibi, “kurumsal kultir degisimi,
ic etmenler zoruyla da yonlenebilir.” Firma, satilabilir, yeniden yapilandirmaya
maruz kalabilir, bir iyilestirme ve kalite gelistirme programi baslatmaya hatta
yeniden organize olmaya niyetlenebilir. Tim bu durumlarda sosyallesme ve
dayanisma duzeylerinin kurumun yeni taleplerine paralel gidip gitmedigi kontrol

edilmelidir.

Yoneticilerin degisim programinin baslaticilari ve program Uzerinde etkileri
oldugu gergeginden hareketle, yoneticilerin sosyallesme ve dayanigsma
dizeylerinin masaya vyatirilmasi gerekebilir. Sosyallesme ve dayanisma
duzeyini bilmek, yoOneticilere degisim programini baslatmak ve yuruatmek
agisindan firmaya karsi degil, firmayla birlikte calisma olanagini tanir ve
baslamadan 6nce onlari hangi davranig bigimlerinin degismesi gerektiginden

haberdar eder.

Diger yandan kurulusta degisimi kolaylastirmak igin, ise, dogalari geregi
arkadas olmaya meyilli, birbirleriyle uyusabilir insanlar alarak disunce,
ilgi alani ve duygu paylasimi zihniyeti uygulanir. ictenlikli sosyal iletigimi
saglayacak firsatlar yaratilir. ictenlikli olabilmesi icin bu firsatlar, zaten
var olan sosyallesme kirintilari Gzerine insa edilmelidir. Gayri resmilik
arttirllarak, hiyerarsik  farkhliklar  sinirlandinilabilinir.  Gruplagmalar

parcalanmali, fesatlik ve entrika goérildiginde mudahale edilmelidir.

85



Ortak bir amag ve aidiyet duygusu olusturulabilir, rakiplerden haberdar
olunmasi saglanir. Rahatlhiga yer vermeyecek mekanizmalar getiriimeli ve

eylemler mutlaka sonuglara baglanmalidir (Goffee ve Jones, 2000: 234).

“Onemli mesajlar farkl kisiler tarafindan farkl algilanabilirler (Mc Quail ve Denis
2005: 232)". Calisanlarin kurumun hedeflerini bilmesi ve bu hedefler
dogrultusunda kendi hedeflerini belirlemesi, ¢alisanlarin kurumla 6zdeslesmeleri
ve orgut kultart olusmasi agisindan énemlidir. “Herkes tarafindan ayni sekilde
algilanan, acgik ve net hedef tanimlari, bu hedeflerin kimler tarafindan ne sekilde
anlatildigr ve anlasilip anlasiimadigi orgutsel iletisim agisindan 6nem tasir
(Eroglu ve Sunel, 2005)”.

Ayrica kurum hedeflerinin  bolum hedeflerine indirgenebilmesi bolum
calisanlarinin kendi hedefleri ile kendi hedeflerini ortustlrebilmesi ve kendi
uzerine duseni bilmesi ¢agdas yonetim anlayisini geregidir. Bu durumda
yoneticilerin astlari ile olan bilgi paylagiminda kurum i¢i yazili ve sozlu iletigsim

araclarini etkin bir sekilde kullanmalari gerekir.

2.8.1.8. Orgiitsel Kiiltiir Baglaminda Orgiitsel iletisimin

islevleri

“Kisiler arasi iletisim, bireysel 6zgur segeneklerin ve tesadufen, rastgele sdzlerin
ve davranislarin oldugu bir yapiya sahip degildir. Tam tersi sistemli, orgutlu ve
etkilidir. insan neyin nereden ve nasil yapilacagini veya yapilmayacagini

Oogrenir ve ona goére davranir (Erdogan ve Alemdar, 2005: 226).” “Kurumsal
iletisim, iletisim uygulamasina ¢evrilmis kurum kimligidir. Kurumsal iletisim tum
alanlara kurumsal davranigin etkinligini iletir. (Okay, 2005: 63).” Orgutin
misyon ve stratejilerinin gergeklesmesinde orgutsel baglihgin artmasinda dnemli
bir rol oynar. Cunkl zorunlu olarak dedil isteyerek derinden baglanilan degerleri

temsil eder.
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Yonetim anlayigi olarak yalin ve agik bir iletisim ortaminin benimsendigi
orgutlerde, kurum igin ¢ok gizli olan bilgiler disindaki tum bilgilerin ¢alisanlar
tarafindan bilinmesi gerekir. Bdylece calisan kendine deger verildigini
dusunecek, galistigr kuruma sahiplenecek ve kendini kurumun bir Gyesi olarak
gOrecektir. Ayrica isi yapacak olan calisanin isi ile ilgili gelismelerden ve
bilgilerden haberdar olmasi is verimliligini arttiracaktir. Bu konudaki aksakliklar
hem isin gergeklestirimesinde aksamalara yol agar hem de bigimsel iletisim

sisteminde bir sorun oldugunu gosterir.

Orgutsel gevrenin yeni kosullarina uyum géstermek ve yeni beklentileri
karsilayabilecek performans dlcllerine kavusmak noktasindan hareketle
is sureglerinin ve yapinin radikal tasarlanmasi anlaminda gerceklestirilen
degisimin basariya ulagsmasi igin orgutsel i¢c-dis ¢cevre analizlerinin ¢ok iyi
yapilmasi gerekmektedir; 6rgutin ig-dig ¢cevresi kimlerdir, nelerdir, yapisi
nasildir, ne tur Ozelliklere sahiptir, bdyle bir degisime neden ihtiyag
duyulmaktadir, degisimin yoni ne olmaldir, nereye ulasmak
istenmektedir, ilgili zaman planlamasi ve stratejik plan nasil olmalidir, bu
projede kimler aktif gorev alacaktir vs. Boylesi genis olgekli bir orgutsel
gevre analizi bilginin yonetimini gerektirir. Orgut kiltiri kapsaminda
orgutsel degerler; oOrgut ici iletisim calismalari kapsaminda ise
katihmcilik, érgutsel iletisim ¢abalarinin ¢alisma alani igerisindedir (Pira
ve Kocabas, 2003).

isin beklenen siirelerde yapilabilmesi icin ¢alisanlarin isleri ile ilgili bilgilere en
saglikli ve kolay yoldan ulagsabilmeleri cok onemlidir. Duzenli bir arsiv sisteminin
olusturulmasi ve bunun surekli guncellenmesi bu slrenin daha da kisaltilmasini
saglar. Yoneticilerin, sahip olduklari ve ¢alisanlarin ihtiyag duyduklar bilgilerin
calisanlara ulasmasi igin gereken imkanlari saglamasi problemsiz bir ¢alisma
ortami saglarken galisanlarin performansini da arttirir.

Yonetici planlamanin yaninda igleri dagitimini ve kimin hangi isi yapacagini

belirler. Yoneticilerin astlarina emir (talimat) vermesi veya ne yapilmasi
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gerektigini sOylemesi yoneltme fonksiyonu ile ilgilidir. “Yoneltme fonksiyonunun
etkin olabilmesi icin emir verme bigimini dnemi buyuktur. Emrin oOzelliklerini
isletmenin icinde bulundugu c¢evrenin sosyal, kdltirel ve siyasal yapisi
etkileyebilir. Ayrica yodneticilerin yetistikleri ortam, egitim dizeyi ve bigimi
verdikleri emrin &zelliklerini etkiler. lyi bir emir; yerine getirilebilir ve makul

olmalidir (Eroglu ve Sunel, 2005)".

Bilingli ve guglu bir 6rgutsel kultirin varligi ve iyi bir orgutsel iletigsim sistemleri
orgutte olumlu bir hava olusturmasi ve uyelerin orgutu benimseyerek yuksek
performans goOstermelerini saglamasi nedeniyle, yonetimin iyilestiriimesi,
istenen degisimin gerceklestirimesi ve performansin artirrmina katkida bulunur.
Boylece calisanlarin daha iyi yonetilmesini saglar, karsilagilan gugcluklerin
asilmasina yardimci olur. i¢ cevreyle bitinlesme ve dis cevreyle uyum
saglamaya katkida bulunur. Bireysel davranisi etkiler, orgutsel verimliligi arttirir.
Caliganlarin yikicl ve vyipratici eylemlerden kacinmalarini saglar. Orgitsel
davranista tutarlih@ arttirir, yonlendirici semalar ve agiklama kitapgiklarina olan

gereksinimi azaltir.

“Orgt kulttrti, ayni érgltte yer alanlarin tutum, inang, varsayim ve beklentileri
ile bireylerin davranislarini ve bireyler arasi iligkileri belirleyen faaliyetlerin nasil
yuratildigint goésteren normlar denetimidir (Erengll, 1997'den aktaran,
Kocabas, n.d.)”. “Orgltsel kimlik ise bir orgitte yer alanlarin davraniglari,
orgutun iletisim bigimleri, felsefesi ve gorsel unsurlarindan olusur” (Okay,
2000’den aktaran Kocabas, n.d.)". i¢ érgiitsel iletisimin islevlerinden biri, érgiit
uyelerine orgut kultard hakkinda bilgi saglamasi, digeri ise orgut Uyelerinin orgut
kiltur( ile butinlesmelerine yardimer olmasidir. Orglt kultirti, érgit Gyeleri
arasinda iletisim saglar, diger bicimsel olmayan mesajlar, 6érgut Gyeleri arasinda
anlatilan hikayeler, dedikodular, bicimsel iletisim yoluyla isleyen mesajlar,
sloganlar, orgutsel dokUmanlar, grup toplantilari ve halka yonelik toplantilar,
iletisim sdrecinin igletiimesiyle anlam kazanir. Bir 6rgit kimliginin ortaya
¢clkmasi, orgut Uyelerinin geg¢misi, buglinki ve gelecegdi yorumlamasina ve

orgutsel yasam hakkindaki gergekleri be hikayeleri algilamasina paralel olarak
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gerceklesir. Gergekler ve hikayeler tema olarak oOrgutun gelecege yonelik
gelisimine, grup gabasinin gliglenmesine yardim eder. Orgltsel kimlik, 6rgitsel
kiltirin benimsenmesi ve yasanmasiyla kazanilir. Orglitsel iletisim, drglte yeni
katilan Gyelerin 6rgit kiltiirlyle butiinlesmelerinde énemli bir kanaldir. Orgltsel
kaltar, yeni Uyelerin bicimsel ve bigimsel olmayan iletisimini saglar. Bigimsel
iletisim, is tanimlari ve ise yoneltme toplantilarini, bigcimsel olmayan iletisim ise
hikaye ve dedikodulari kapsar. “Orgitsel kiltir yeni Uyelerin 6rgltsel
sosyalizasyonu igin son derece dnemlidir. Orgltsel kultir, Gyelerin kiltirel tarih,
degerler, normlar ve beklentileri 6grenmesine yardim eder (Kreps, 1990’dan

aktaran Kocabasg, n.d.)".

lyi entegre edilmis i¢ ve dis érgiitsel iletisim sistemlerinden gelen bilgilerin, tim
yonetim fonksiyonlarinin  (planlama, orgutleme, koordinasyon, denetim)
basariyla yerine getiriimesindeki dnemi yadsinamaz. Calisanlar i¢ orgutsel
iletisim yoluyla orgutin gelecege iligkin planlarinin neler oldugunu, insan
kaynagina iligkin politikalarini, ige iligkin bilgileri, rekabete ve rakiplere iligkin
bilgileri, 6rgutin finansal durumuna ve diger calisanlara iligkin bilgileri, isi
gelistirmeye yonelik firsatlarin olup olmadigini varsa neler oldugu v.b. bilgileri
edinmek isterler. Entegre bir i¢ orgutsel iletisim, kaynaklari paylasir ve
calisanlarin gereksinim duyduklari bilgileri saglar. Ayrica c¢alisanlar arasi
iligkileri guclendirir. ClinkU galisanlarin fikirlerine deger verir ve onlari igler hale
getirir. Entegre orgutsel iletisim, insan kaynaginin katiimini saglayarak oérgutsel
hedeflere hizmet eden, bir ig iletisim slreci gergeklestirirken bir ¢ok iletisim arag
ve tekniginden koordineli olarak faydalanmaktadir. Ornegin; 6neriler, raporlar,
kisa hatirlatma notlari, toplantilar, s6zIU sunumlar, konugmalar, bireyler arasi ve
telefonda yapilan goérismeler gibi yazili ya da s6zIU kanallar araciliiyla yapilan
iletisimi icerir. Orgltsel iletisimde, dérgit tanitim kitapgiklari, haber biiltenleri,
orgut gazetesi, dergisi, intranet, orgut gezileri, drgut yildonumu kutlamalari, yillik
personel geceleri v.d. de yer alir. Orgltsel iletisim, ic musterilerin yani
¢alisanlarin yani sira dis masteriler ile olan iligkileri de sekillendirir. Entegre dis
orgutsel iletisimi uygulayan isletmeler kilit “dis musterilerini” tanimlarlar, temas

noktalarini belirlerler ve iletisim kanallarini olustururlar. Dis orgutsel iletisimde
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entegrasyon orgute sempati duyulmasina ve destek saglanmasina olanak

saglar.

Entegre oOrgutsel iletisim, orgut ici, digi,yatay, dikey ve capraz, olmak
Uzere tum boyutlarda, gift yonlu ve “entegre/bltinlesik” yapida stratejik
olarak planlanarak yonetilen bir iletisim tarzini ifade etmektedir ve basari
ile uygulayabilen orgutlere gunumuzde yasanan hizli degisime uyum
saglamasi yonunde onemli bir rekabet avantaji getirmektedir. Bu nedenle
orgutsel iletigsim stratejik olarak planlanmal ve yonetilmelidir. Cunku iyi
entegre edilmis bir orgutsel iletisim, mesajlarin ve temas noktalarinin
daha etkin kontrolini saglamaktadir. Bu durumda &rgutten cevreye
gonderilen mesajlar c¢alisanlar, musteriler ve diger c¢ikar sahiplerinin
zihinlerinde butunleseceginden, onlar ile olan iligkilerin daha iyi
dizenlenmesine ve gelistirimesine olanak saglamaktadir. Goruldugu gibi
entegre edilebilmis bir orgutsel iletisim oOrgutin tum iletisimsel
aktivitelerinin bUtinlGgunl ifade etmektedir. Gunimuizde gittikge artan
oranda hizlanan degisim surecinde basarinin sirri, icsel ve digsal, dikey,
yatay ve gapraz orgutsel iletisim hatlarini iyi olusturmaktan ve cift yonlu
olarak, surekli agik tutmaktan gegmektedir. Amagclanan etkili iletisimin
saglanabilmesi i¢in orgutlerin her yonde ve ayni anda iletisim kurmayi ve

surdirmeyi 6grenmeleri gerekmektedir. (Kocabas, n.d.)

Orgiitsel iletisim alani, gerek orgit sosyolojisi gerekse de iletisim alanlarinin
katkisiyla, orgutsel verimlilik ve etkinlik paradigmalarinin otesinde bir ¢alisma
alani olarak iletisimcilerin surekli olarak ilgisini ¢ekmektedir. Bu baglamda
orgutsel iletisim, kurum (6rgut) kaltard, kurum kimligi, kurum ici halkla iligkiler
gibi konularla da dogrudan iligkili hale gelmistir. Ekonomik gelismeye paralel
bicimde buyuyen igletmeler, kuresellesme ve rekabet suUrecinde, artan risk
faktorleri ve g¢agdas isletme kaygilariyla “érgutsel iletisimi” bir érgutsel slreg
olarak, isletme yonetimlerinin karsisina gikarmaktadir. “Orgutsel iletisim, érgit

ici ve Orgut-cevre arasindaki boyutlari kapsayacak sekilde inceleme konusu
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olmustur ve gunimuzde yeni iletisim araglarinin kullanilmaya baslanmasiyla

yeni boyutlar ve dnem kazanmistir (Ada, 2007:543)".

Yakin gecmise kadar kultaran iletisimi yarattigr kabul edilmekteydi ve
arastirmacilarin ¢ogu kultar ve iletisim arasindaki iliskinin tek tarafini
calisma egilimindeydiler. 1980’lerden itibaren, kulturle iletigsim arasindaki
karsilikli iliskiyi betimlemeye egilimli kultir ve iletisim arastirmalar artis
g6stermistir. Orglt kaltlrl iletiimeden var olamaz, fakat orgit Kultird
olmadan da orgutsel iletisimin kendi basina gelisecegi dusunilemez
(Durgun, 2006: 112).

Yoneticilerin  orgut ici iletisimde liderlik yapmalari, entegrasyona uyum
saglamalari iletisimin daha saglkli olmasi agisindan gereklidir. Bu nedenle
yoneticilerin iletisimci bicimlerinin de iletisim kultirine uyumlu hale getiriimesi
gerekmektedir. Bu nedenle ydneticilere gerekli egitimler uygulanir ve gunlik is

yasamindaki uygulamalar ile bu pekistirilir.

2.9. iletisim Doyumu

2.9.1. Orgiitsel iletisim

Herhangi bir érgut veya sirket igerisinde, o 6rgutin ¢alisanlarinin birbirleriyle ve
diger 6rgit elemanlariyla kurdugu etkilesime “6rgltsel iletisim” denir. Orgiitsel
iletisim, ortak amaclari gerceklestirmek Uzere bir araya gelen kisilerin kendi
aralarinda, bigcimsel ve bigcimsel olmayan yapilarda gercgeklestirdikleri ortak
anlam yaratmaya déniik cabalarin timUdur. Orgltsel iletisimde 6érgiitii olusturan
kisi ve birimler, gug birligi yaparlar, isbolumunu duzenlerler, yetki ve sorumluluk
hiyerarsisi olustururlar. Ortak amacg olmazsa durum normal iletisim olur érgutsel
iletisim tanimi kapsamina girmez. Ortak amag¢ ne kadar iyi benimsenirse,
orgutin temel Ozellikleri o kadar iyi belirlenir. Benimsenme dizeyi arttikga
orgutsel iletisim daha yonlendirici hale gelir. Ortak amaca katilan tim birim ve
bireylerin birbiriyle etkilesimi ve iletisimi amaca ulagsmay kolaylastirir. Orgiitsel

iletisimde yoOnetimce ortaya konan programh igleyis gibi Kigiler arasindaki
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toplumsal ve psikolojik iliskiler de 6nem tasir. Disaridan konulan kurallar 6rgut

icindeki insanlarin temel ihtiyaclarini engellememelidir.

Unsal Oskay'in tanimi yaptigi tizere iletisim, ortak bir amag icin bir araya gelen,
ayni degerlere ve dlnya gorustne sahip insanlarin birbirleriyle yaptigi duygu ve
diisince aligverigidir. “iletisimsiz bir ortamda yasamasi mimkiin olmayan
insanoglu sosyal ve duygusal ihtiyaglarini kargilayabilmek, eglenmek,
dinlenmek, bilgilenmek gibi sebeplerle yasaminin her aninda cevresiyle
etkilesime girer. Kisiler igin bu denli énemli olan iletisim, érgutlerin basarisi ve

devamliligi agisindan da biiyiik deger tasir™®.

Orglt, 6zinde bir grup insanin belli amaclar dogrultusunda tasarlanmig
isbirligine dayanan birlikteligi ile olusan toplumsal bir sistemdir. insanlari bir
araya getirecek ve birbirleriyle etkilesim iginde bulunmalarini saglayacak temel
unsur “ortak amac’lardir. insanlar belirli hedeflere ulasmada “bicimsel yapi”
icinde bir araya geldiklerinde &6rguti yaratmis olurlar. Toparlanacak olursa,
orgut, ortak bir amaca ulasabilmek veya bir isi gergeklestirebilmek igin karsilikli
dayanisma halinde olan kisi veya birimlerin olusturdugu alt sistemleri de

olabilen bir butundr.

Sistemin butinunu olusturan alt sistem gruplarindan herhangi birindeki bir
aksama, sistemi butinlyle olumsuz yonde etkileyebilir. Bir orgutun gerek
birimleri arasinda gerekse baska bir érgttle olan bilgi alisverisinde herhangi bir
kopukluga meydan vermemek icgin gerekli iletisimin ve koordinasyonun

saglanmasi oldukga énemlidir.

Orgltsel iletisimde, herhangi bir nedenle olusacak aksaklik ve kopukluk, Grin
ve hizmetlerin dnceden tespit edilen hedeflere ulagabilmesini engelleyebilir.
Ayrica bu olumsuz durum emek ve zaman kaybina da neden olur. iletisimdeki
kopukluklar ve aksamalar orgutun birimleri arasinda yetki ve sorumluluk

kargasasina da neden olur.

® http://iletisimblogu.blogcu.com/orgutsel-iletisim-nedir/5621454 (Erisim tarihi: 05-09-2010)
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“Kiessling ve Spannagl’a gore orgutsel iletisim, kurulusa, dernege, kuruma veya
orgute karsi, kamuoyunu ve orgut iklimini etkileme hedefi olan, tum iletisim
tedbirlerinin sistematik bir bicimde kombine edilerek uygulanmasidir (Kiessling

ve Spannagl, n.d. den aktaran Kocabas, 2004)”".

Orgutlerde, verimliligi ve strekliligi saglayabilmek icin kisi ve birimler arasindaki
koordinasyonu saglamak kacginilmaz bir gercektir. Bu nedenle iletisimi etkin
kilmak, kurumsal ve kurumlar arasindaki isbirligini ve dogal olarak verimliligi
arttirir. istenen ve beklenen iletisim, kurumlarin énceden belirledikleri hedeflere
ulagabilmelerine olanak tanir. Ozetle, isbirliginin saglanabilmesinde ©ncelikle
saglikli iletisimin tesis edilmesi gerekmektedir. iletisimdeki etkinlik, zamanin

daha verimli bir bigimde kullanilabilmesine imkan tanir.

Kisiler arasindaki iletisim, aslinda toplumsal iletisimin ve onun bir tiri olan
birimler arasi iletisimin 6zuUnu olusturur. Bilgi, duygu, duslince ve anlam
aligverisinde, etkin bir yonetim araci olan iletisimin dnemi surekli artmaktadir.

Bu orgutlerde de kendini gostermektedir.

Orglitsel iletisim; birden fazla kisinin bir araya gelerek belli bazi ortak
amagclari yerine getirmek Uzere koordineli olarak calistiklari 6rgutli
yapilardaki (organizasyon, 6rgut, kurum, kurulus da denir) dogal ve planh
tim iletisim akisini, sureglerini ifade eder. Orgitsel iletisimin
kapsaminda, kigiler arasi iletigsim, yonetsel iletisim, halkla iligkiler veya
kurumsal iletisim, reklam ve pazarlama iletisimi, teknik iletisim, kurum
veya 6rglt kiltirt gibi alt alanlar yer alir. ige ve disa ddnik iletisim olarak
iki tara vardir. Kurumsal iletisimle karistirlmamasi gerekir, zira kurumsal
iletisim ozellikle halkla iliskiler disiplininin bir uzantisidir. Orgltsel iletisim,
her gesit orgutteki tum iletisim sureclerini kapsayan genel bir semsiyedir.

Ancak kimi zaman literatiirde birbirlerinin yerine kullanildiklari gériliir®.

Orgitsel iletisimin amaci, o6rgutin gesitli departmanlarinda gérev yapan

calisanlar arasinda  etkilesimi  saglayarak  6rgit  amaglarinin  ve

% http://tr.wikipedia.org. (Erisim tarihi: 06-09-2010)
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politikalarinin tim c¢alisanlar tarafindan benimsenmesini saglamak, calisana
onemsendigi duygusunu vermek ve bu baglamda personelin is doyumunu
arttirmak, o 6rgutin igleyisini surdlirmek ve orgutli basariyla hedeflerine

ulastirmaktir.

Orgut iginde kurulan saglikli bir iletisim, o 6rgitiin veya sirketin verimliligini ve
basarisini arttirir. Ayrica, orgut icinde kurulan samimi ve etkili iletigim stili
¢alisanlarin o6rgutun amaglarini ve kurallarini da benimseyerek, o orgutle
batinlesmesini saglar. Boylece bu ortam iginde g¢alisan kisinin ise baglihgi artar
ve ig verimliliginin dnemli dlgude ylkselmesiyle is¢i, Orgut basarisinin artmasina

da onemli katkilarda bulunur.

Etkili bir orgutsel iletisim, orgutteki iletisim kanallarinin herkes igin acik ve
anlasilir olmasiyla ilgilidir. Ayrica orgut ici iletisimin etkin ve basarili olmasi igin

yoneticilerin de g¢alisanlarla etkilesime istekli olmasi gerekir.

Orgiit ici iletisimin etkin olabilmesi icin o érgitin, tim calisanlariyla esit bir
bigimde etkilesime girdigine inandirmasi gerekir. “Yonetici tUm calisanlarla ayni
derecede etkilesmeli, onlarla iletisim kurmaya istekli ve girisken olmali, Ustler
astlarin sorunlarini ve onerilerini dinlemeli ve problemleri ¢ozmede istekli

oldugunu calisanlara gostermelidir™°.

lletisim, 6rgltlerde yoneticilerin dogru kararlar almalarina yardim eden temel bir
dgedir. Ozellikle yoneticilerin yetki boyutlarinin diger is gérenlerle gére oranla
genis olmasi ve alacagi kararlarin igletmenin gelecegini dogrudan etkileyecek
olmasi, yoneticilere verilen bilgilerin dogru olmasini gerekli kilmaktadir. Aksi
takdirde, yoneticilere verilecek yanlis ve eksik bilgiler isletmelerde ¢alisan tim is

gorenlerin calismalarini bozacagi gibi isletmeyi olumsuz yonde etkileyecektir.

Orgiit amaclarinin belirlenmesinde ve bu amaglara ulasilabilmesi icin, drgitte

bir iletisim sisteminin kurulmasina gereksinim vardir. lletisim sisteminin statik

19 http://iletisimblogu.blogcu.com/orgutsel-iletisim-nedir/5621454 (Erisim tarihi: 05-09-2010)
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durumdan dinamik duruma gelisini ise iletisim araglari saglar. Orgiit iginde etkili
iletisimin meydana gelmesinde kullanilan yontem ve araglarin dnemi buyuktir.
Orglt olgusunu yaratan ve drgitiin bir sistem olarak isleyisinde orgtteki tim
Ogeleri birbirine baglayarak butunlugunu saglayan iletisim surecidir. Bu sureg,
orgut icinde cesitli nedenlerle bagdli olarak tam anlamiyla isletemediginde bireyi
ve dolayisiyla 6gutteki olumsuz yonde etkileyebilecektir. Bir orgutin basarisi,
calisanlarinin érgut amagclarinin ve hedeflerinin bilincinde olmalarina baghdir.
“Orglitsel iletisim bireyler arasinda koordinasyonu sagladigi gibi, ayni zamanda
calisanlarin bireysel amaglari ile 6rgutin amaglarinin paralellik gostermesi

ybniinde mesaijlar icerir’**.

Orgltlerde belirli yonetim islevleri bulunur ve bunlar sayesinde érgit amaglarina
ulasmaya calisir. lletisim bir ydnetim islevi olarak birimler arasi esgudimi
saglar. Tum yonetim kuramlari iletisimi igerir. Yoneticilerin temel islevlerinden
biri orgutin temel amaclarina uygun calismak ve bunu i¢in de bireyler arasi
iletisimi saglamaktir. Tim basar iletisimle yakindan ilgilidir. iletisim olmadan

basari imkansizdir.

Yeni ise girenlere gerekli bilgilerin iletiimesi, igletme kultdrinin tanitiimasi,
elemanin sirket politikalarini ve degerlerini dgrenmesi iletisim sayesinde olur. ilk
dogrudan iletisim de budur. ise girene oryantasyon ve egitim ile bilgi
kazandirma gerekir. Orgiitsel iletisim bir drgitin icindeki bilgilerin sistematik
paylasimini saglar. Bu paylasim orgutteki insanlara bir yon-yol duygusu
kazandirir. Birimler ve bireyler arasi kurulacak olan iligkiler esgudumu
kolaylastirir. Her tarlu iletisim ¢abasinin basarisi insanlarin birbiriyle kurdugu
¢ok yonlu iliskilere baghidir. Yonetim bigimsel olmayan iletisim kanallarini da g6z

onunde bulundurmalidir.

Orgitsel iletisimin amaglari ve yararlari sdyle 6zetlenebilir. Orgiitin, vizyon,
hedef ve politikalarinin tim elemanlarca bilinmesini saglamak, is ve eylemlere

iliskin bilgi vererek egditime katkida bulunmak, o6rglatin yasadigi sorunlar

1 http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id  (Erisim tarihi: 22-09-2010)
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konusunda bilgilendirme yapmak ve bunlarin toplumsal ve ekonomik
baglantilariyla ilgili insanlari aydinlatmak, 6rgut iginde ¢atismaya duyarl konular
hakkinda bilgi vermek, orgutteki her kisiye orgutun batunund temsil ettigi
bilincini kazandirmak, yenilik ve yaraticiligi 6zendirerek tyelerin yaptiklari igleri
gelistirmelerini ya da geri bildirim vermelerini saglamak, orgutsel yagsama katilim
dizeyini yukseltmek, orgutun etkinlikleri, 6nemli olaylar, alinan kararlar ve elde
edilen basarilar konusunda bilgiler vermek, sistemli ve duzenli araliklarla bu
calismalari yapmak. Katihmcihgl saglamak, astlar ve Ustler arasinda (dikey) /
egitler arasinda (yatay) ¢ift yonlu iletisimi guglendirmek, Uyeler ve calisanlara
orgutd temsil ettikleri dusincesini kazandirmak, hem is sirasinda hem de is
disinda bu bilinci yerlestirmek, iste yikselme olanaklari, ¢esitli birim/kisilerle ilgili
gelismeler, gelecege iliskin beklentiler konusunda insanlari aydinlatmak, her
turla iletisim etkinligi araciligiyla, orgut kaltard, iklimi ve kimligi yaratmak ya da
yaratiimis olani stirdiirmektir. Orglitsel iletisimin gergeklesme bigimleri, bigimsel

ve bicimsel olmayan olmak Uzere iki sekilde gergeklesir.

Bicimsel iletisim, dnceden belirlenmis orgutsel kurallar iginde ve orgutin
amaclarina donuk yapilarda gergeklestirilen iletisim olarak tanimlanir. Bunda
orgut kurallari agir basar. Kurulan iletisim 6rgut amaclari dogrultusunda olup
orgutin calismalari hakkindadir. Dikey iletisim kisilerle degil statllerle /
konumlarla gerceklesir. Kigilerin yonetim hiyerarsisinin neresinde bulundugu
onemlidir. Bicimsel iletisimin resmi bir dili vardir. Resmi dil érgutlerin dilidir. Bir
orgutteki bicimsel iletisim yapisi Uyeler arasindaki iletisimi, bilgi akisini belirler
ve diuzenler (sinirlar). Bigcimsel ag orgutinin hiyerarsik yapisina goére akan bir
iletisimdir. “Bigimsel iletigsim; bicimsel, yapilandiriimig, resmi hatlar tzerinde
akar. Diger bir deyigle hiyerarsik semanin emrettigi yolu takip eder ve kimin
kiminle ne konuda konugmasi gerektigi anlaminda nettir. Bu aglar kimin kime
rapor verecegini acgiklar. Bigimsel iletisim agi hakkinda genellikle ¢ok az
karisiklik vardir (Richmond vd., 2005: 27 - Aktaran Gulnar 2007)”. “Bu iletisim
tarzi 6rgut yapisinin dikte ettigi iletisimdir(Erdogan, 2005:269 - Aktaran Gulnar
2007)”. Diger bir deyigle bigimsel iletisim kanali yonetim tarafindan onaylanan

ve yonlendirilen iletigsimi igerir. Dikey iletisim, yukaridan asagi ve asagidan
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yukari olmak (izere iki sekilde gerceklesir. Ustler ve astlar arasindaki iletisimdir.
En 6nemli sorun orgutsel stizgegler / filtrelerdir. Dikey hiyerarsideki her birim ya
da kisi kendi konumunu énemli géstermek icin iletiye katkida bulunur. ileti
yukarindan asagiya sertlesir, asagidan yukariya ise yumusar ve her kademede

biraz bozulur.

Yukaridan asagiya iletisimde, is emirleri, talimat yazilari, prosedurler ve
aciklamalari, genelgeler, yonetmelikler, yonergeler ve duyurular, ilanlar, bildiriler
agirhikh olarak kullanilir. Yukaridan asagiya iletisimde kullanilan iletisim
kanallari, toplanti, telefon, kisa notlar, emir yazisi, haber niteligindeki mektup,
afis, duyuru panosu, dergiler, kurumsal gazeteler, egitim kaseti, filmler,

etkinlikler, el kitapgiklari ve diger orgut igi yayin turleridir.

Asagidan yukariya iletisim, yukardan asagiya iletisimin ters yonlu olanidir.
Astlardan Ustlere dogrudur. Her kisinin ya da birimin kendi ¢alismalariyla ilgili
bilgileri Ust dlzeylere bildirmesi, iletmesi ilkesine dayanir. Durum raporlari, is-
gOrev raporlari, sorunlarin ¢ézumune donuk yardim istekleri, is gelistirme
dnerileri, izin istekleri, toplanti talepleri vb. iletisim kanallari, toplanti, goérisme,
rapor, dilekge, mektup, standart form, sikayet yazisi, oneri kutusu vb. dir.

Standart formlar iletisimi hizlandirir bir 6rneklik saglar.

isletmelerde beklenen giktinin Uretiimesi sirasinda birgok kaynak kullanilir.
lletisimsizlik nedeniyle gereksiz kaynak israfi olabilir ve bu maliyete yansir.
Onlemek icin ayrintili ve gerekli iletisimin kurulmasi, aradaki katman sayisinin
azaltilmasi, orgutsel kurallarin net olarak belirlenmesi, kimin ne kadar katki,

eksiltme, degistirme yapabileceginin net olarak belirlenmesi gerekir.

Yatay iletisim, orgutlerde ayni duzeydeki kisiler ya da birbiri Uzerinde dogrudan
yetki kullanamayan birimler arasindaki iletisimdir. iletisim sirasinda resmi
kanallara basvurulmayabilir. Yatay iletisimde sizme sorunu genellikle ayni
dizeyde yoneticilerin bireysel yaris ya da bilgi saklama egilimlerinden

kaynaklanir. Dili biraz daha sicak, suzge¢ sayisi azdir. Kisiler arasi iligskiler 6n
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plana ¢ikar. Esgudim ve butinlesme agirlikli bir orgutte yatay iletisim 6nem
kazanir. Dikey iletisime gore daha hizli ve dogrudan bir bilgi paylasimi vardir.
Bazi orgutler yatay iletisimi onemsemezler, tehlike olarak, kendileri diginda bir
olugsum olarak gorurler ve birimler arasindaki insanlarin birbirleriyle gorusmesini,
iletisimini engellemeye c¢aligirlar. Yatay iletisimin bir dezavantaji da, iletisimde

kontrol cabuk kaybedilebilir.

Yatay iletisimin yararlari sunlardir. Kurumlarda gorevler timuyle ast Ust iligkilere
dayanacak bicimde belirlenemez. Bu nedenle yatay iletisim zorunlu hale
gelebilir. Her durumla ilgili bigimsel kurallar konulamaz, ayni dizeydeki insanlar
benzer sorunlari paylastiklarindan birbirlerine destek olurlar, yaptiklari isleri
meslektaslariyla paylasan insanlarin konusmalarindan yeni fikirler dogabilir,
Bagka insanlarin neler yaptigini 6grenen kisiler isin butiintne iligkin bir anlayis
geligtirebilir, Baskalarina saygi duymayi, onlari 6nemsemeyi 0ogrenir, egit
duzeydeki insanlara hi¢bir esgudum gorevi birakilmazsa bu insanlar arasindaki
iletisim ise zarar veren konularda yogunlasabilir. Yatay iletigsime izin verilmesi ve
acikhgin bir politika olarak benimsenmesi 6rgut icinde muhbirlik egdilimlerini
azaltabilir. Ayni duzeydeki farkli birimler arasinda iletisim kuruldugunda bu

birimlerin yoneticileri Uzerinde denetim kolaylasir.

Capraz iletisim, orgatin farkli birimlerinin degisik dizeyleri ya da bu birim ve
duzeyleri temsil eden kisiler arasindaki iletisimdir. Normal durumda hiyerarsinin
izlenmesi gerekir. Ancak gapraz iletisimin olmasi, hizli, dogrudan ve aracisiz
iletisimin gerceklesmesine, insan iligkilerine takim bilincine énem verildigini de
goOsterir. Demokratik yapilar capraz iletisimi kolaylastirir. Aradaki katman
azalacag icin ileti bozulmasi da engellenir. Capraz iletisimin olumsuzluklari ise
yetki kargasasi, gorev dagiliminda dengesizlik, coklu gorevlendirme, kayirma, is
akisinin bozulmasi, takvimde gecikme, gerilim, stres, niteliksiz Grin ya da

hizmet, is—Ucret dengesizligi, esitsizlik sorunu olarak ortaya gikmaktadir.

Orgiit icine yonelik olarak dikey, yatay ve capraz iletisim tiriinin yani sira

orgutlerin dis cevreleri ile iletisimini gergeklestirmeyi amaclayan dig
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iletisiminden de s6z etmek gerekir. Cunku orgutler musterilerinin yani sira
tedarikgiler, meslek kuruluslari, potansiyel is gucu, rakipler, kaynak ve kredi
saglayanlar, dizenleyici ve denetleyiciler, yerel yonetimler, kamu yonetimi, fikir
liderleri v.b. gibi ¢ok cesitli kigi, kurum ve kurulusla da orgutler iletisim kurmak
durumundadirlar. Toplam kalite yaklasim ve uygulamalarinin literatire
kazandirdigi i¢ ve dis musteri kavramlarindan hareketle, bir 6rgutin hedef
gruplari, aracilar, hissedarlar, caliganlar v.d. ilgili i¢ ve dig mausterilerine
gonderdigi tum mesajlarin planlanmasi, uygun iletisim kanallarini segerek
gondermesi, denetlemesi ve Onlem alarak, yeniden duzenlenmesi sureci olarak
tanimlayabilecegimiz orgutsel iletigsimin stratejik olarak planlanmasina duyulan
gereksinim aciktir. Cunkl entegre orgutsel iletisiminde amacg 6rgatin igine ve
disina yonelik cesitli iletisim yontem ve aracglarinin stratejik rollerini
degerlendirerek tutarli ve en Ust duzeyde iletisim etkisi yaratacak bigimde bir
araya getirebilmektir. Orgit ici haber ve bilgilerin yayilmasina olanak saglayan
orgut ici iletisim, kisiler ve slrecler arasinda bir kopri vazifesi de gérmektedir.
“Orgitlerin aclk sistem anlayisi gercevesinde isleyen yapilar oldugu
dusundldugunde iletisimsiz kalan &rgutlerin  yasayamayacagini sdylemek

mumkun olabilmektedir (Kocabas, 2004)”.

Bicimsel olmayan iletisim ise, Orgut icindeki resmi olmayan kanallarda
gerceklesen iletisim tlrd olup bunun olmasi kaginilmazdir. Cok iyi yonetilmesi
gerekir ancak kolay kontrol edilemeyen kanallardan gercgeklestigi icin
yonetilmesi zordur. Bigimsel olmayan iletisimde, kati kurallar yoktur. Genellikle
soylenti, dedikodu ve fisilti yoluyla gerceklesir. Bigcimsel olmayan iletisim
cogunlukla dinamik, kararsiz ve degisken bir yapidadir. Soylenti ve
dedikodularin en yaygin araglari yuz yuze gorusmeler, odalar arasi ziyaretler ve
telefon konusmalaridir. Bir kiginin bir bagkasina bir sey sdylemesiyle baslar ve
bazen hizli bilgi akisina gereksinim duyan yoneticiler tarafindan da kullanilir.
Guvenirligi dusuktir, cinkt kimin hangi amagla sdylenti, dedikodu, fisilti yaydigi
bilinemez. Bigimsel iletisimin yararlari ise, yOneticiler bigimsel yollarla
edinemeyecekleri bilgileri zamaninda edinebilirler, 6rgit tyelerinin kanmalarina,

aldanmalarina, bosalimlarina neden olur, rahatlama saglar, morali yukseltir,

99



birliktelik ruhunu geligtirir. sOylentiler 6rgit amaclarina hizmet ettigi ve karmasa
yaratmadigi surece bi¢imsel yollarla yavas yuruyen islerde zamandan tasarruf

sadlar, hatta zaman kazandirir.

Orgut icinde iletisimin saglikh ya da sagliksiz olmasi cesitli etmenlere baglidir.
Orgutlerde etkin iletisimi engelleyen faktorler baslica doért ana grupta
toplanabilinir. Bunlar; is gorenden kaynaklanan, yoneticiden kaynaklanan, 6rgut

yapisindan kaynaklanan ve fiziksel ortamdan kaynaklanan etmenlerdir.

Cushman ve Cahn (1985'den aktaran Tevriiz, 1997), “Orgltsel iletisimin islevi
ya da amaci Uretimdir.” der. Sektériine bagli olarak, urtin, hizmet ya da bilgiyi
uretmeye ve pazarlamaya yonelik bilgilerin en etkili bicimde koordine edilmesi,
bu gorevlere yerlestirilen uygun kisiler arasindaki is ve fikir birliginin saglanmasi
orgutsel iletigsimin temelini olugturur.” Chusman ve Whiting (1972’den aktaran
Tevriiz, 1997) “Orgditleri dogrudan ilgilendiren 3 ana varsayimdan s6z etmistir.
isbirlikgi yaklasim, problem ¢ézimii icin sarttir. iletisim, isbirlikci yaklasimi
kolaylastirir. lletisim, bir ortak gorlis gerektirir.” “O halde islevsel agidan
bakildiginda, orgutlerin esas amaci, Uretime yonelik amaclar dogrultusunda,
isbirligi ve ortak gorusu saglayabilecek iletisim sistemleri yaratmak ve

yapilandirmaktir, diyebiliriz. (Tevriz, 1997)”.

Orgiit ici iletisim yapisi (ileti akisi ve yonll) ve calisanlari 6rgite 6zendirme,
iletisime katilmaya 6zendirme orgut kalttrinin énemli bir bolumunu olusturur.
Orgiittekiler genellikle kisitlayici degil katiimci orgiit iletisimi isterler. insan
katihmci olmak ister ve kendisiyle ilgili kararlara katildikga daha kolay sahiplenir
ve 1limh yaklasir. Karar ne kadar yukaridan inmeyse kabul gérmesi o kadar zor

olur.

“Etkin iletisim oOrgutlerde hayati unsurdur. Yapilan pek ¢ok arastirma etkin
iletisimin igse devamsizlik, is degistirme orani, ve sikayetleri azalttigi tersine, is
motivasyonu, is tatmini, Uretkenlik ve bunlarin sonucunda karlihdi arttirdigini

goOstermistir. O halde etkin iletisim, bir uyum ve birlik ortami gerektirir (Holt —
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1981’den aktaran Tevruz, 1997).” “Barnes (1980’dan aktaran Tevruz, 1997) icin
ise, oOrgutsel iletisimin mesaji gayet agiktir. Barnes Uretken bir calisan

” “

istiyorsaniz, ona ne dusindiguini sormalisiniz der.” “Reilly ve Di Angelo
(1985’den aktaran Tevriz, 1997), etkin iletisim; uyum, birlik, ortak kararlar ve

ortak kaygilarin yani sira guven ve guven ortamidir demistir”.

2.9.1.1. Etkin Orgiitsel iletisimde Yéneticinin Lider Rolii

Tompkins (1977: 1) “Orgutlerde etkin iletisimi tartisirken, iletisim ve yonetimi es
anlamli olarak ele almistir.” Hammaker ve Rader (1977: 89) “lletisim kurma
becerisi, bir ydnetici becerisidir. lyi yoneticiler iyi iletisimci, kot yoneticiler kotii
iletisimcidir’ diyerek yOnetici-iletisim iligkisinin  énemini vurgulamislardir.
Gergekten de etkin iletisimin saglanmasinda yonetici konumundaki kigilerin rolu
blayuktur. Esasen, orgutsel iletisimi tam olarak anlayabilmek i¢in, amir — ¢alisan
arasindaki iletisim faaliyetlerini incelemek gerekir. Amir calisan iletisimi bir
orgltteki iletisimin gekirdegini olusturur. Orgltin amaglari, is talimatlari,
performans, sorumluluk ve yetkiler hakkindaki bilgiler yukaridan asagiya
iletildigi gibi, sorunlar, sikayetler, sorun ¢dézimune ve Urun gelistirmeye yonelik
bilgi, performans raporlari, finans ve muhasebe ile ilgili her turld bilgi de
asagidan yukariya iletilir. Tium bu bilgi alig verisinde pozisyonu ne olursa olsun
iletisim becerileri orgutteki tim calisanlar igin gerekli ve onemlidir. Ancak
yonetici ve lider roluindeki kisiler igin, Ozellikle gereklidir. Ydnetici orgutin
amaclar dogrultusunda astlarina is yaptirabilmelidir. Ancak amag, ¢alisanlara
is yaptirirken ayni zamanda onlarin da “mutlu” olmasinin saglanmasidir. Astlari
yoneticilerinin iletisim kalitesini algilayis bicimleri, onlarin performanslarini, ise
devam ve is degistirme durumlarini dolayisiyla verimliliklerini etkilemektedir.
“Calisanlarin, Ustlerin iletisimini yeterli, uygun ve etkin olarak algilamalarinin,
onlarin ige kendilerini verme ve ige baghliklari Gzerine olumlu bir etki yaptigini,
bunun da sonug¢ olarak onlarin performans ve evrimliligini arttirdigini
gOstermistir Goldhaber (1983)”. Ast-ust iligkisi s6z konusu oldugunda bir érgutte
performans ve verimliligi yiksek ¢alisanlar yaratmada yodneticinin roll daha agik

gorulmektedir.
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O halde bir anlamda orgutsel iletisimin etkinliginin yolu, yoneticinin astlariyla
saglhkh ve uyumlu bir iligki kurmasindan geger. Goldhaber (1983), calisanlarin
amirleriyle kurduklari iligkinin kalitesinin is tatminine en buyUk katkiyr yaptigini
soyler. Kelly’e (1983) gore de ast-ust iligkisi, is tatmini ve orgutsel etkinligi en

fazla etkileyen faktorlerin basinda gelir.

“Ozellikle Uretim sirketlerinde caligsanlar ve yoneticiler mihendislerden
olusmaktadir. Bir muhendis, toplumda ilgi uyandiran problemi bilimsel
prensiplerin verimli uygulamalariyla ¢ozen kigidir (Montgomery ve Runger 2007:
1)”. Gahlisanlar ve yoneticilerin % 90’inin mihendis oldugu bir ortamda iletisim

problemleri ve yontemleri de bu mantikla ele alinmalidir.

Bireyler, icinde bulunduklari iliskide, bir takim kaynaklari degis tokus ederek, o
iligkinin kendileri icin en az maliyetli ve en ¢ok odulli olmasina gayret ederler.
Amag iligkinin sosyal dedis — tokus slreci icinde, her iki tarafi tatmin etmesidir.
Dolayisiyla iligki bunu saglayabiliyorsa, bireyler bu iliskide kalmayi yeglerken,
bu sosyal degdis-tokus ve kaynak aligverisindeki bir dengesizlik, bireylerin icinde
bulunduklar iligkiden huzursuz olmalarina ve o iligkinin digina ¢gikmalarina yol

acar.

Bir anlamda birbiri ile iligki icindeki bireyler, kazanglarini arttirirken kayiplarini
en aza indirmek igin, birbirlerine bagimhdirlar. Bu bagimlilikta her kes Uzerine

duseni yaparak karsilikli deg@is tokusla tatminkar bir iligki sturdurular.

Bu sosyal degis—tokus surecine liderlik agisindan bakildiginda, ast-ust
iliskisinde de, bu turden bir kaynak aligverisi oldugu, bu aligverisin karsilikli
olmasi dolayisiyla her iki tarafi da tatmin etmesi gerektigi rahatca goérulebilir.
Umstot (1988, s.379) liderligi, lider ve galisanlari arasindaki algi ve etkilesimleri
iceren bir sosyal siire¢c olarak tanimlar. iste yonetici ve calisanlarin birbirine
sagladiklar is ve iligkiyle ilgili kaynaklarin etkin aligverisinde, bir yoneticinin,

iletisimin her iki duzeyinde de etkin olmasinin rolu buyuktur.
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Tevruz tarafindan da aktarildigi gibi, Watzlawick, Beavin ve Jackson (1967),
iletisimin iki boyutu oldugunu vurgular. Bu temel varsayima gore, her iletisim
faaliyetinin, bir icerik, bir de iliski ya da tarz olmak tizere iki boyutu vardir. icerik,
mesajin kendisini olustururken, iligki boyutu mesajin, iletisim kuran kisilerin
iligkilerinin tariine ve iletisim ortaminin 6zelliklerine gore ifade edilis bigimi ya da
tarzidir. Bu iki boyut birbirine bagimli ve birbirine bagimli ve birbirinden ayrilimaz
iki bilesendir. Iste, basarili yonetici, iletisimin bu iki diizeyini etkin kullanabildigi

oranda, caliganlari iligkiyi saglikli kilabilir.

Katz ve Kahn (1967), yoneticinin astlarina gonderdigi mesajlarin igerigini
(bilgileri) bes ana alanda toplanmistir. Bunlar, is talimatlar, isin mantigi,
orgutsel uygulamalar, sorumluluk ve yetkiler, 6rgitiin amaglari, is performansi
hakkinda verilen bilgilerdir. Yapilan arastirmalar, bu konuda astlarina bilgi veren

yoneticilerin basarili yoneticiler oldugunu gostermektedir.

lletisimin diger 6nemli boyutu olan iligki boyutu ya da mesajin tarzi ise,
mesajlarin nasil verildigi ve algilandidi ile ilgilidir. Bireyin bagkalariyla kurdugu
iletisimde, ses tonunun algak/ylksek olusu, iyi’kotu bir dinleyici olusu, iki yonlu
iletisime acik/kapali olusu, el kol hareketlerini az/cok kullanmasi,
uzlasir/uzlagsmaz olusu, acik s6zli olup olmamasi, dost¢a olup olmamasi, vs.
gibi boyutlar iletisimin kimi alt boyutlaridir. Bunlara, bilgiyi iletirken
canlandirmalar yapmasli, anlatim akiciligi, rahathdr gibi parametreler de

eklenebilir.

Klaus ve Bass (1982), iletisim tarzinda alti alt boyut belirlemislerdir. Bunlar;

“kelime seciminde dikkatli”, “iki yonlu iletisime acgik”, “dikkatli dinleyici”, “samimi”,

“acik”, kisa ve 6zIU konusan” seklinde ifade edilmistir.
Daha pek c¢ok arastirmaci iletisim tarzinin alt boyutlarini belirlerken, bu

boyutlarda iletisim kurmanin ast-Ust iligkisindeki roline de deginirler. Ornegin

Golhaber (1983), calisanlarin, Ustleri hikmeder bir tarzdan ziyade, dostga ve iyi
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dinleyen bir tarzda kendileriyle iletisime girdiklerinde islerinden daha fazla

doyum aldiklarini belirlemiglerdir.

Redding (1972’den aktaran Tevriuz, 1997) de, “iyi” yOneticilerin; iletisimde
bulunmay! daha seven, kolay da yaklasilabilir, acik ve iyi dinlemeye gonulla,
isteme ve talimat vermekten ziyade sorma ve ikna etmeye daha meyilli,
calisanlarin ihtiyag ve duygularina duyarli, astlarina bilgi saglamada agik,

uygulama ve kurallarina “nigin” ini agiklamaya gonulli olduklarini vurgulamistir.

Kurumsal iletisimin yeni ama artik bildik teknikleri; egitim belirleme toplantilari,
nabiz yoklamalari, dolasarak yonetim, belirli tirden problemleri ¢ozmeye
yardimci olmakla birlikte orgutsel 6grenmenin onunu tikayabilir. Basit ve tek
halkali enformasyon toplamak acisindan gercekten yararlidir bunlar. Ama ayni
zamanda calisanlar arasinda Ustlenecekleri asil rolin yonetimi elestirmek
oldugu, yonetime dusen asil rolun ise tedbirler alip yanlislari duzeltmek oldugu

kanisini tegvik ederek savunmaci akil yaratmeyi geligtiren bir yonleri vardir.

Daha da kotusu, sadece nesnel olgulara degil, bu olgularin gerisindeki sebep ve
gudulere iligkin sorular yoneltme surecine dayanan cift halkali 6grenmeye
donuk sevki kirarlar. Cift halkali 6grenme insanlari kendi davranislarini
yoklamaya, girisken ve sakingan tavirlarinin sorumlulugunu Ustlenmeye ve
potansiyel olarak tehdit ya da rahatsiz edici enformasyonu agiga vurmaya

yoneltir. Gergek degisimin dnunu agacak bu enformasyondur.

Son yillarda etkinlige iliskin olgutler hizla yikselmistir. “Glinimuzde yoneticiler
artik kurulusun ihtiyaglari konusunda surekli ve yaratici bir tarzda duslnen
elemanlara, sirketin tepesindeki insanlar kadar icten gelme motivasyona ve
kurulusu gozetme anlayisina sahip elemanlara gerek duymaktadir (Argyris,
2001: 93)".

Yénetim sireci bir o6rgutte iletisim ile isler. iletisimle vyeterli bilgi

toplanamadiginda organizasyonun sorunlari bilinemez ve ¢ézilemez. Yonetimin
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fonksiyonlarinin harekete gegiren giig iletisimle toplanan bilgilerdir. iste yonetici
kurdugu etkin iletisim agindan gelecek bu bilgileri analiz ederek, planlanan
degisikliklerin etkilerini ve sonuglarini gorur, bu bilgilere dayanarak dogru
kararlar verebilir, organizasyonun etkilili§i ve c¢alisanlarin ig tatmini igin

gerekenleri yapabilir ve yonetim surecinin etkili olmasini saglayabilir.

Bir yonetici yonetim igin harcadigi zamanin buyuk bir kismini iletigsim
islerine ayirmak zorunda kalir. Cesitli kademelerde yoneticiler arasinda
yapilan arastirmalarda, yoneticilerin zamanlarinin %75 - %90’ini iletisime
ayirdiklar gorulmustur. Telefon goérugmeleri, toplantilar, emir ve direktif
verme, mektup yazma vb. Buna ragmen bugun yoneticilerin is
arkadaglarindan, Ustlerinden ve astlarindan aldiklari en buyuk elestiri
etkili bir bicimde iletisimde bulunamadiklari konusunda toplanmaktadir.
Yoneticinin bir elemana 6zelliklerine uygun nasil gorev verilecegdini, nasil
tartisacagini, disiplin uygulayacagini, egitim verecegini, gorugsme
yapacagini, talimat verecegini, bilgileri astlariyla paylasacagini, geri
besleme yapacagini, karar vermesi gerektigi gibi faaliyetlerin hepsi de

iletisim becerisi gerektiren islerdir (Eroglu ve Sunel, 2005).

Bir yoneticiye iyi bir yonetici denebilmesi igin yoneticini ayni zamanda iyi
iletisimci olmasi gerekir. Baska bir degisle iyi bir yonetici zaten iyi bir
iletisimcidir. lletisim becerisi yiksek olan yoneticiler, daha iyi ydnetim
gOstermektedir yani daha iyi yonetmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin iletisim
becerilerinin belirlenmesine ve bunlarin eksikliklerinin giderilerek gelistiriimesi

gerekmektedir.

2.9.1.2. Orgiitsel iletisim Aglari
iletisimin islemesi igin iletisim sistemi kurulmahdir. Bu sistemin isleyisi, iletisim
kanallarinin birbirlerine baglanisiyla ilgili farkhlasmayi gosterir. Ag1 betimleyen

faktorler iletisime kag¢ birimin katildigi ve bu birimler arasinda nasil bir iligki

oldugudur.
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Zincir bi¢imli agda, etkilesim bir zincirin halkalari gibi dizili iletisim kanallariyla bir
onceki ve sonraki noktaya bagl birimlerden olugur. En yogun bilgi aligverisi
ortadaki birimlerdedir. Ugurtma bigimli agda, astlarla daha yogun iletisim halinde
olan birim, iletisimi ydnlendirme giicline sahiptir. Ustteki birim yalnizca bu
birimle iligki halindedir. Bu birim elde ettigi tum bilgileri stzgegten gecirip
yorumlar, iletisimi denetler, degistirir. Stzllen bilgi tek elden c¢ikar. Tekerlek
bicimli agda ise, ortadaki birim tim birimlerle birebir iletisim halindedir. Bilgi
akisinin merkezinde oldugundan iletigsimi yonlendirebilir. Uygulamada en yaygin
gOzlenen iletisim agr budur. Merkezin iletisim c¢aligmalari Gzerinde egemenligi
vardir ve bu egemenligini birimler arasindaki iletisimi engelleyerek korur/devam
ettirir. Daire bicimli agda, her birim kendisinden bir 6nceki ve bir sonrakiyle
iletisim halindedir. Orgutteki birim sayisi arttikga toplam iletisimden alinan pay
azalir. Son olarak ¢ok bigimli ag yada serbest bi¢imli agda ise, her yoneticinin
iletisim trafigi yogundur. Saglikli ve ¢ok yoénla bir bilgi akisi vardir. Cagdas
yonetim kuramcilari tarafindan onerilir. Ozellikle projelerde ve sorun g¢ézme

ekiplerinde kullanilir. Farkl iletisim ag yapilarini icerebilir.

Orgiit yonetimi kapsaminda &rglitteki iletisimin de yonetilmesi gereklidir
dolayisiyla bu da 6rgit yonetiminden bagimsiz degildir. Orgutsel basari icin isin
gerekleri ve insanlarin gereksinimleri arasinda denge kurulmasi gerekir.
Orgitsel iletisimciler ~ 6rgiit amaclarinin, orgiite  hizmet anlayisinin
benimsenmesi, igin gereklerinin 6grenilmesi ve bireylerin kendi gereksinimlerini
kargilayabilmelerinin saglamasi icin c¢aligir. Ayrica, orgutsel iletisimde orgutin
cevresiyle uyumu da 6nemlidir. Bu nedenle, i¢c ve dis iletisim calismalarini

profesyonelce yonetebilecek iletisim uzmanlari istihdam edilebilir.
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2.9.1.3. Orgiitsel iletisimin Kanal ve Araglari

2.9.1.3.1. Sézlii lletisim

lletisimin en yaygin ve en ¢ok tercih edilen bigimlerinden olan sézli iletisimin
bigimlerine asagida degdinilmektedir. Gorusme, uzun suren, onemli ayrintih
iletisim kurulacaksa kullanilir. Gérigsme talebini iletenin gorisecegi konuyu da
belirtmesi gerekir. Talep gelenin gérismeye hazirlanmasi yararl olur. Gérisme
yuz yuze ya da telefonda olabilir. YUz yuze goOrusmelere ziyaretler de
eklenebilir. Telefon goérusmeleri, daha ¢ok kisa sureli konusmalar ve igerigi dar
olan konular ya da ayri Ulke, ayri sehir, ayri yerleske gibi birbirinde uzak
mekanlarda goérev yapan calisanlar arasindaki iletisim icin segilir. Toplantilar,
orgutteki durumlarla, donemle, gelismeler, sorunlar ve ¢ozumlerle ilgili
bilgilendirmeler icin yapilir. Toplantilarin verimli olmasi igin iyi yonetiimesi
gerekir. Soylesiler, belirli bir konuda derinlikli bilgi sahibi olan kisilerle yapilan ve
bicimsel olmayan disunce paylasimlaridir. Sdylesiler cok resmi gorilmemeli,
kurallara baglanmamali ve katilm zorunlu tutulmamalidir. Térenler, kurumun
torenlerinde kuruma gére degisebilen protokol kurallari vardir. Ornegin devlet
kurumlarindaki toérenler sirasindaki konusmalarda, protokol sirasina uyulur.
Partiler, kokteyller, yemekler, ciddi bir isin sonunda yapilan bir araya
gelmelerdir. Odil amaciyla da vyapilabilir. Kampanyalar, s6zli iletisim
araglarinin en 6nemlilerinden biridir. Bunlar, 6zel amagli, toplu ve butunlukIu
etkinliklerdir. Basin acgiklamalari, reklam araci degildir, ¢ok iyi hazirlaniimak

kaydiyla gerekliyse konuyu en iyi bile tarafindan yapiimalidir.

2.9.1.3.2. Yazili lletisim

Yazili iletisim araclari sunlardir. Resmi mektuplar, belirli bir konuda agiklama
yapan is isteyen araclardir. Genelde Ustten asta gider. Kisa notlar ve mektuplar,
dilekgeler, duyurular, bildiriler ve ilanlar, diger yazili iletisim araclarindandir. Is
emirleri, yoneticilerden calisanlara giden gorevlendirmelerin yazili bigimidir.

Prosedur dokimanlari, islerin nasil yapilacagini agiklar. Genelgeler, bir kag
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prosedirii kapsayan dokimanlardir. Orgit semalari, érgitiin hiyerarsik yapisi
ile ilgili bilgi verirler. Standart formlar, gnlik kayitlamalar igin kullanilirlar. islem
yapraklari, bir igin yapiligiyla ilgili bicimsel basamaklari ardigik bigimde aciklar.
El kitapgiklari / kilavuzlar, birérnekligi saglamak igin hazirlanir. Tutanaklar, tanik
olunan ve kayit altina alinmasi gereken olaylarla ilgili olarak dizenlenir.
Yonetmelikler, yasalarin ayrintili aciklamasidir. Burokrasi bu yonetmeliklere
gore hareket eder. Dosyalar, belirli bir konuyla ilgili yazili belgelerin saklandigi
iletisim aracidir. Kitaplar / dergiler (sureli yayinlar) / bultenler / kurumsal

gazeteler / donemlik raporlar / panolar ve elektronik posta.

Elektronik Postanin 21. ylzyilda yarattigi firsatlar ve ileri dizeydeki katma
degeri, orgutler icin telefon, faks ve diger iletisim araglari yaninda, Elektronik
Postanin” kaginilmaz bir iletisim araci olacadi dusunulmektedir. Yapilan bir
arastirmalarda tum internet aktivitelerinin yaklasik %85’inin elektronik posta
tabanli oldugu saptanmistir. Orgiit icinde yayginlasan elektronik posta
kullanimi, dokimantasyon konusunda igletmelere tasarruf saglamistir. Bu
tasarruf gerek orgat icinde kullanilan kagit, bulten konusunda, gerekse dis
cevre ile gerceklestirilen iletisim konusunda olmustur. Orgitler ginimiizde
caliganlari ile iletisimi (isletme i¢i bultenlerini ve gazetelerini) gogunlukla
Elektronik Posta yoluyla gergeklestirmektedirler. Diger yandan orgut igi oldugu
kadar, orgutin dis gevre (musteriler, ortaklar, rakipler, sendikalar, tedarikgiler,
devlet kuruluglari v.b.) ile olan iletisiminde elektronik postanin manidar bir nemi

bulunmaktadir.

2.9.1.3.3. Gordntdli iletigim

Goruntull iletisim araglarinin baginda belli bir konuyla ilgili 6zet bilgi iceren
brostrler gelir. Oncelikli amaci bilgilendirmek olsa da bunlar tanitim amagli da
olabilir. Afigler, duyuru aracidir. Hem yazili hem gorsel 6geleri kapsar, bir
batlnlUk olusturur. Diger goruntula iletisim araglari, Tv programlari / reklamlar /

tanitim spotlari / cdler / filmler / slayt takimlari / sergiler / web siteleri / ¢ok
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ortamli gosteriler / logolar / Gniformalar / binalar / mobilyalar / gevre tasarimi /

nesneler (kupalar, kalemler, atki vb.) olarak siralanabilir.

Kurumlar icindeki informal iletisim sirasinda dedikodu sdylenti fisilti
engellenemez. Bu durum oOrgute zarar vermeyecek bigimde
yonetilmelidir. Soylenti guncel olaylarla ilgili dogrulanmamis, agiklama
yapilmamis Dbilgidir. Kurumda, endiseyi azaltmak, bilgi eksikligini
azaltmak, kaynagin guclne isaret etmek, yeni bilgiyi maniplle etmek
isteginden dolayr Ozellikle de soylenti yaratilabilir. Ayrica is yerlerinde
kimin kiminle konustugu, is saatleri diginda kim kiminle gorustigu, kimin
kime arka ciktigi ile ilgili resmi olmayan bir iligkiler agi vardir. Resmi
olmayan iletisim aglari, karar verme asamasinda onemli bir rol oynar.
Kim hangi ¢6zUmu benimsiyor, kim kimi destekliyor, kim terfi edecek gibi
konular sik sik icki masalarinda tartisilir. Resmi toplantilar ¢ogunlukla
daha 6nceden bu iletisim agi icerisinde belirlenen disincelerin karara

baglanmasina sahne olur (Hagemann, 1997: 60).

Kurumda, calisanlarin olup bitenden haberdar olmalarini saglamak guvenligi ve
glveni guglendirir ve yonetimin sayginhgini arttirir. Kurum igi iletigsim, haberlerin,
bilgilerin, bir drgutsel yapi iginde en tepeden, en asagiya ve en asagidan en
tepeye serbestce ve saglikh bir bicimde akisidir. Kurum igi iletisim de acik
iletisim tercih edilmelidir. Agik iletisim ve karsilikli geri besleme, ancak bir gliven

ortaminda geligtirilebilir.

Yoneticilerin karar verirken igi yapan veya o isten birinci derecede sorumlu
Kisilerin goruslerine basvurmalari, ¢aligsanlara, kurumun bir Uyesi olarak karar
alma surecine dahil edildiklerinden dolayr olumlu bir etki yaratmakta onlari
iglerini daha beklenen uygun yapmalari konusunda motive etmektedir. Basariyi
yakalamis kurumlarda yapilan arastirmalarin sonuglari, yoneticilerin verdikleri
kararlarda astlari ile iletisim iginde olduklarini ve iletisim araglarini yeterince
kullandiklarini gostermektedir. Calisanlarin bolum ydneticisine sorunlarini ve

Onerilerini iletmek amaciyla kolayca ulasabilmesi, o orgutte hiyerarginin ¢ok kati

109



olmadigini, ydneticilerin astlarinin sorun ve Onerilerini dinlemek igin zaman
ayirdigini ve sorunlara ¢éozum bulmak i¢in gaba harcadidini, onlarin gorus ve

Onerilerine deger verdiklerini gosterir.

lletisim, isletmelerde yoneticilerin dogru ve etkin karar almalarina yardim eden
temel bir unsurdur. Ozellikle yoneticilerin yetkisinin diger calisanlara goére genis
olmasi ve alacagi kararlarin isletmenin gelecegini dogrudan etkileyecek olmasi
nedeniyle yoneticilere verilecek bilgilerin dogru olmasi gerekir. Aksi halde,
yoneticilere verilecek yanlis veya eksik bilgiler isletmedeki tim calisanlarin
faaliyetlerini aksatacadi gibi isletmeyi olumsuz yonde etkiler. Igletmelerde
iletisimin olmadigi dusunuldugunde yonetimin bir karmagikliga donusecedi
ortadadir. Boyle bir varsayim kabul edildiginde, astlar Ustlerinin kendilerinden
neyi, ne zaman ve nasil yapmalarini istedigini bilemeyecekler, ayni duzeydeki
calisanlar da, aralarinda belirli bir esgudumu saglayamayacaklar, sonucta
isletme ydnetimi tam bir karmasikhiga déniisecektir. isletme calisanlarinin
gabalari, igletmenin amaclarina yoneltilemeyecek ve sonugta verimlilik
dugecektir. Bu nedenle igletmelerin bagariya ulasmalarinda rol oynayan en

onemli etkenlerden biri iletisimdir denilebilir.

Orglt ici yeniden yapilanma etkinligi basarili olursa, bu kagit Gzerine yeni
kutucuklar ve kareler cizip kuguk cizgilerle birbirine baglayarak olmaz. Mevcut
yap! bu sekilde degismez. Onemli olan sey, tek tek birimler arasinda neler olup
bittigi, calisma atmosferinin nasil etkilendigi ve elemanlar aktif bir takimin
oyunculari gibi mi hareket ettikleri yoksa sadece oyunu uzaktan mi izledikleridir
(Hagemann, 1997: 50).

lletisim Uzerinde dislinlrken bir kisinin bir bagkasiyla konusmasini disiinme
egiliminde oluruz. Ya da bir bildirimde bulunmak igin hiyerarginin Ustinden
gonderilmis bir genelge gelir aklimiza. Genellikle iletisimi, bir grupta herkesin
durmaksizin diger herkese kendisine ne oldugunu anlatmasi olarak
dlisunmeyiz. Ama alici tabanl iletisim tam da budur. Stuart Kaufman’a goére

(Aktaran Battram, 1999) alici tabanh iletisim, “Davranisi esgudimli kilmaya
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calisan bir sistemdeki butun aktorler, kendilerine ne oldugunu bildirir. Bu
enformasyonun alicilari, bunu ne yapacaklarini karar vermede kullanirlar.

Alcilar kararlarini “ekip” amacina iliskin bir belirlemeye dayandirir.”

“Orgutsel iletisimin  6nemi, orgutlerin blylmelerine ve yoénetimin gittikge
karmagsiklagsmasina, uzmanlagsmanin artmasina, yerinden yonetim ilkesinin
uygulanmasina, teknolojik gelismelere, o6rgutlerin toplumsal sorunlara

egilmelerine paralel olarak gittikge artmistir (Eroglu ve Sunel, 2005)”.

Orgutsel iletisim galisanlari birbirine baglar bdylece kisiler ve birimler uyumlu ve
esgudumlu calisabilir, faaliyetlerin strdartlmesi, sorun ¢ézme ve yaratici gicun
olusturulmasina imkan verir, gunumuzde hizla degisen ¢evre sartlar kargisinda
saglikh bir bilgi akisini saglayarak yeni sartlara uyumu yakalar. Organizasyonlar
oncelikle kendi ¢ikarlarini, elde edecekleri kari ve daha sonra ise sosyal fayda
ve istihdami g6z 6nlne alarak faaliyetlerine devam ederler. Organizasyonlarin
etkin ve verimli calismasi Ulke kalkinmasinin ve sosyal refahin artmasina
olanak saglar. Etkin ve verimli galigan bir organizasyonda, fikir, bilgi ve
duguncelerin kargilikli aktariimasi koordinasyonun iglerligi agisindan énemli bir
gerekliliktir. Bilgi akiginin aksamasi demek koordinasyonun aksamasi demektir.

Bu durum da etkinlik ve verimliligi olumsuz bir sekilde etkileyecektir.

Orgiitsel yasam insanoglu igin vazgecilmez bir gereksinimdir. Bununla
beraber iletisim de organizasyonlarin olusmasina olanak verir. Orglitsel
iletisim, Orgutun igleyigsini saglamak ve Orgutin amagclarini
gerceklestirmek amaciyla orgutl meydana getiren birimler ile orgut ve
gevresi arasinda gercgeklestirilen surekli bir bilgi ve disunce aligverigi ya
da birimler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina imkan saglayan
toplumsal bir sirectir. Orgitsel iletisim; calisanlari birbirine baglar
boylece kigiler ve birimler uyumlu ve esgudumlu galisabilir, faaliyetlerin
surdurdlmesi, sorun ¢bzme ve yaratici gucun olusturulmasina imkan
verir, gunumuzde hizla degisen cevre sartlari karsisinda saglikli bir bilgi

akisini saglayarak yeni sartlara uyumu saglar, yonetim fonksiyonlarinin
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etkin bir sekilde uygulanabilmesi igin gereklidir. Orgiitsel iletisimin dnemi,
yonetimin giderek karmasiklasmasina, teknolojik gelismelere ve
catismalarin ikna yontemiyle c¢ozulmesine paralel olarak artmigtir.
Amaclara yonelik etkilesim olabilmesi igin oOrgutte, gorevlerin iyi
dizenlenmesi ve gorev tanimlarinin agik olmasi yetmez. Gorevleri yerine
getirecek kisiler arasinda iletisim olmaldir. Bu bakimdan 6rgutun iletisim
agini insanin sinir sistemine benzetmek yanlis olmaz. Calisanlarin 6rgati
benimseyebilmeleri, orgutun amaclarina ulasabilmeleri ve motive
edilebilmeleri icin 6rgut hakkinda yeterli bilgiye sahip olmasi gerekir.
Calisanlarin yeterli bilgiye ulasabilmeleri de etkin bir érgutsel iletisim ile

gerceklestirilir (Eroglu ve Sunel, 2005).

Etkin bir iletisim stratejisi ile paylagilan, sistem ve prosedirler tarafindan
desteklenen ve gerceklestirimek Uzere harekete gegilen bir vizyon, odak
olusturarak herkesi etrafinda toplar, direnisi azaltir, katilimi artirir, iletisimi
kolaylastirir, zamanla giinliik akislarin igine girer. iletisim programi sireklilik arz
etmeli ve projenin her asamasinda muhataplarina bilgi vermeyi surdurmelidir.
‘Egitimde tekrarin esas oldugundan hareketle iletisim kesilmemeli, Kkritik
mesajlar hedef kitleler nezdinde ilgi kaybetmeyecek ve surekli hatirlanacak
bicimde yeniden formatlanarak tekrar edilmeli, sadece mantiga degil duygulara
da hitap edilmelidir (Pira ve Kocabas, 2003)”.

Balay tarafindan da belirtildigi gibi, 6rgutsel iletisimde doyum ile érgutsel baghlik
arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalar, orgutsel iletisimde doyum ile baglihk

arasinda acik ve olumlu bir iligkinin varligini ortaya koymustur.

2.9.1.4. Orgiitsel iletigsimin Etkililigi

iletisim mesaj génderme ve alma sirecidir. Etkili iletisim ise, insanlar paylasilan
bir anlayisa ulastiklarinda, harekete gegmek icin birbirlerini tesvik ettiklerinde ve
insanlari yeni distnce bigimleri igin cesaretlendirdiklerinde ortaya gikar (Bovée
ve Thill, 2000°’den aktaran Gulnar 2007). Organizasyon iginde bir sistem olarak

iletisimin temel amaci, kopuk ve daginik iliskileri bir dizen igine sokmak ve
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amac birligini saglamaktir. Etkili iletisim yetenegi calisanin ve kurumun her
ikisinin de verimliligini arttinir. Etkili iletisim kurma yetenegine sahip bir ¢aligan,
ne tur problemlerin ¢gikacagini onceden sezer ve onlem alir, is akisini koordine
eder, digerlerini denetler, iligkiler geligtirir ve urunler ile hizmetlerin gelismesine
yardimci olur. “Etkili iletisim kurabilen bir ¢alisan meslektaslari, calisanlar,
yoneticiler yatirrmcilar ve musteriler Uzerindeki etkisini daha da arttirabilir.
Ayrica calisan, etkilesimde oldugu gesitli gruplarin ihtiyaglarini algilar ve onlara
daha etkili yanit verebilir (Bovée ve Thill, 2000’den aktaran Giilnar 2007)”. “ister
onemli bir sirkette ¢aligsin, ya da kendi igini yurutsin, hangi isi yaparsa yapsin
bir ¢alisanin iletisim becerileri onun ne dlglide basaril oldugunu belirleyecektir
(Scudder ve Guinan, 1989’'dan aktaran Gulnar 2007)”.

Organizasyonel iletisimin temel amaclari, kurumun amaglari, hedefleri ve
politikasi konusunda c¢alisanlari bilinglendirmek, is ve islemler hakkinda
calisanlari bilgilendirmek, degisiklikleri aninda egitim ¢abalari ile c¢aliganlara
aktarmak, yenilik ve yaraticihgl 6zendirmek, calisanlar arasinda bilgi akisini
duzenlemek, geri bildirimi saglamaktir. Butin bu amaglar, organizasyonda
¢alisanlara yeterlilik kazandirmak ve onlarin ¢galisma azmini artirmaya yardimci
olabilmek icin iletisimin gerekliligini géstermek igindir. iletisimin érgitler icinde
oynadigi role iligkin olarak da iki temel gorus vardir. Bunlardan biri iletisimin
drgltsel siireg icinde bir alt stire¢ oldugunu disiinir. Ornegin, iletisim liderligin
uygulana bilmesi igin bir kanal vazifesi gorur. bir diger yaklagim ise iletisimi
bizzat 6rgutu ve faaliyetlerini olusturan bir sire¢ olarak tanimlar burada 6rgutin
timu bir iletisim sistemi olarak goértlmektedir. Bazi yazarlar komuta-kontrol
iligkilerini iletisim sureci ile agiklamiglardir. Motivasyonun da 6zinde bir iletisim

oldugu Gzerinde durulmustur.

Bazi sirketler iletisim anlaminda benzerlerinden daha iyi sistemlerle yonetilirler.
Basarili girketlerde iletisim, bir yasam bigimidir. Bunun igin c¢esitli araclar
kullanirlar. En etkililerinden biri, givenli online sistemler kullanarak, ¢alisanlarini
herhangi bir konuda elektronik olarak iletisim kurmalarina olanak saglamaktir.

Boylece calisanlar orgutun misyonu ve kendi isleriyle ilgili net dugunceler
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gelistirebilirler. Ayrica yoneticilerce potansiyel sorunlarin kolayca belirlenmesi
ve hizli tepki vermeleri saglanir. Yonetiminde iletisim onemli etken olan
kurumlarda yoneticiler, saghkh bilgi akisini slrddrebilmek icin bigcimsel ve

bicimsel olmayan iletisim kanallarinin her ikisini de etkin olarak kullanirlar.

2.9.1.5. Organizasyonlarda Etkin iletisimi Engelleyen Unsular

iletisim silirecinde etkin iletisimi engelleyen pek cok faktor vardir . iletisimde
engeller oldugu zaman, anlasmazliklar olur; bireysel ve drgutsel gatisma ortaya
cikar. Catismalari gidermenin en etkin yolu, insanlarin birbirleriyle yasadiklari
iletisim kopukluklarini ortadan kaldirarak, anlasma ve uzlasma zemini
yaratmaktir. S6z konusu engeller, etkin iletisim ydnetimi sayesinde ortadan

kaldirilabilir. Etkin bir iletisimi engelleyen baglica faktorler sunlardir.

- Kisisel faktorler; iletisimin kisisel engelleri génderici ve alicinin mesaji
kodlarken, gonderirken veya kod acarken gerekli dikkati gostermemelerinden
kaynaklanan engellerdir. Bunlar alicinin mesaj yanls anlama ve vyanlis
yorumlamasi, belirli 6n kabuller nedeniyle mesaji yanlis degerlendirme,
konusmaciya karsi ilgi eksikligi ve gondericiye karsi gosterilen guvensizlik gibi
etkin iletisim engelleridir. iletisimin ®énemli kisisel engellerinden biri, mesajin
anlamini kasten carpitmaktir. Bu farkli bicimlerde ortaya cikabilir. Amacli
yalanlar bunun 6rnegidir. Amacli yalanlarda mesajin anlam igerigi ile dogurdugu
sonu¢ anlamh higbir iliski yoktur. iletisimde bulunmanin asil amaci, verilen
mesajla insanlari belli bir davranigta, bir edimde bulunmaya yoneltmektir. Yalan
bir iletisim sapmasidir ve mesajin belli bir edimde bulundurma yetenegini

ortadan kaldirir

- Fiziksel faktorler; Biriyle yliz yuze gérigsmemiz mimkin olmadigi zaman
fiziksel uzakhk da iletisimin 6énidnde engel olusturur. Onunla telefonda
gorustugumuz zaman, sozlu iletisime katki saglayan beden dilini uzaklk
nedeniyle géremeyiz. YUz kisilik bir gruba konferans veriyorsak, 6n siralarda

kurdugumuz dolaysiz iligkiyi arka siradakilerle kuramayiz. Aslinda burada
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yasadigimiz uzakhgin ortaya cikardigi gugluklerin farkinda olmak ve bodylece
iletisim  sdUrecinin  kontrolumlGz altindaki kismindan en iyi sekilde

yararlanabilmektir.

- Semantik faktorler; Semantik faktorler mesaji formule etmek icin kullanilan
sembollerle ilgilidir. Gondericinin mesaji olustururken kodladigi semboller alici

icin anlam tagimiyorsa etkin iletisim gergceklesmez.

- Zaman baskisi; yeterli zamanin olmayisi, gondericinin mesaji kisa tutmasina
sebep oldugundan iletisim eksikliklerine sebep olabilir. Zaman baskisi dnemli bir
iletisim engelidir. Hizli konustugumuz zaman, zaman Kkisitlamasiyla karsi
karsiya bulundugumuzun mesajini vermis oluruz. Zamanini ne kadar onemli
oldugunu konusacagi ¢ok sozu olup ta buna zaman bulamayan insanlar ¢ok iyi
bilir.

- Algilamada secicilik; algilamadaki segicilik olarak adlandirilan bu faktér bazi
mesajlarin veya mesajin bilerek veya bilmeyerek algilanmamasi veya yanlis

algilanmasi ile ilgilidir.

- Asin bilgi yuku; iletisimin baslica engellerinden biride kisilerin bilgilerle ¢ok
fazla yUkli olmalarindan dolayi, hangi bilgiye tepki vermenin gerekli olacagini

kestirememeleridir.

2.9.2. iletisim Doyumu

“‘GUnUmuzun degisen kosullarinin yarattigi yeni 6rgut tanimina uygun olarak
yalnizca islerin beklenildigi gibi yarimesi igin degil, bicimsel olmayan iletisimi de
iceren bir orgutsel iletigsim, bireyin galisma ortaminda maruz kaldigi her turlu
iletisim ortam, ara¢ ve igeriginden tatmin olmasi anlamina gelen “iletigim
doyumu” kavramini da beraberinde getirmektedir (Eroglu - Ozkan, 2007)".
Ozellikle yeni kiltiire adapte olacak kurumlarda, yeni uygulamalarin kolayca

anlagilabilmesi igin iletisim doyumu olduk¢ga onemli bir parametre olarak
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karsimiza gikmaktadir. Bu nedenle kaltur degisikligini gergeklestirirken, karsilikl
iletisimde kaynak ve alici durumda olanlarin aktarmasi ve algilamasi hatta
anlamasi gereken konularin net olarak ortaya konulmasi gerekir. Bu nedenle de

en uygun iletisim yontem ve kanallari belirlenip etkin kullanimi saglanmaktadir.

Redding (Redding, 1972’den aktaran, Eroglu - Ozkan, 2007) iletisim doyumunu,
bir ¢calisanin toplam iletisim ¢evresinden algiladigi tim doyum derecesi olarak
tanimlamaktadir. “Downs ve Hazen iletisim doyumunun iginde, kisinin biriyle
basaril bir iletisim kurmasi ya da kendisiyle birinin bagarih bir iletisim kurmasi
ile olusan kisisel bir doyumu barindirdigini dile getirirler (Downs & Hazen,
1977’den aktaran, Eroglu - Ozkan, 2007)”. “iletisim doyumu bir érgiitte, érgit ici
iletisimin ne kadar etkin, ne kadar verimli ve ne kadar kaliteli kullanildigina orgut
Uyelerinin bu sistemden ne kadar tatmin olduklarina baglidir (Eroglu - Ozkan,
2007)". Bireylerin orgutsel iletisimden tatmin olmasi saglandidinda kultar

aktarimi ve degisimi ile sistem aktarimi ve degisimi kolaylagacaktir.

Etkinlik dogru isi yapmak, verimlilik de isi dogru yapmak olarak tanimlandigina
gore, mukemmel olan dogru isi bir defada dogru yapmak ve gelistirmektir.
Orgitsel iletisimde verimlilik ve etkinlik bireylerin iletisim anlaminda verimlilik ve
etkinligi ile de baglantilidir. iletisimde etkinlik ve verimlilik arttiginda iletisim
doyum dlzeni de artmaktadir. Tabi ki asil olan dogru bilgiyi bir defa da dogru
iletmek ve dogru anlasiimasini saglamaktir. Bunu gergeklestirecek iletisim
sisteminin kurulmasi ve surekli daha iyi iletisimin gerceklestirilebilmesi i¢in bu
sistemin surekli gelistiriimesi gerekir. Bireyler iletisim becerilerini ne kadar iyi
degerlendiriyorsa ve diger iletisim 6gelerinin performansi ne kadar iyi ise iletisim
doyumu da o kadar iyi olmaktadir. Burada diger énemli bir nokta da bireyin
iletisim surecinden beklentileridir. Genel musteri tedarikgi iliskisi burada da
kendini gostermektedir. Musterinin beklenti ve gereksinimlerinin kargilanma
orani doyumu olumlu ya da olumsuz anlamda etkilemektedir. Beklentiler
karsilandikca doyuma etki pozitif olmaktadir. iletisim sireci i¢in de bireyin
beklentilerinin kargilanmasi doyumu arttirmakta, tersi durumda ise iletigsim

doyum eksikligi ortaya cikmaktadir. iletisim doyumu, bireyin iletisim sireci
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beklentileri tarafindan da etkilenir. “Beklentiler karsilandiginda yuksek bireysel
iletisim doyumu ortaya c¢ikarken, beklentiler karsilanmadiginda ise dusuk
iletisim doyum dlzeyi ortaya ¢ikmaktadir (Gllnar, 2007°den aktaran, Eroglu -
Ozkan, 2007)”. Calisanlarin iletisim doyumunu saglandigi orgitlerde is
sonuglarinin ve kuruma baglihigin olumlu yonde etkilendigi gorulmektedir. Kultur

aktarimi ve aktarilanin benimsenmesi kolaylasmaktadir.

iletisim doyumu kapsaminda bireylerin ve gruplarin iletisimleri ile 6rgitsel
iletisim doyumu kavramlari gindeme gelmektedir. Ayrica bunlarin kapsaminda,
bireylere aktarilan ve algilanan bilgi, iletisim ortaminin gavenilirligi ve acikligt,
etkilesimin olumlu olmasi gibi bircok baska faktér yer almaktadir. iletisim
doyumu kurumun bilgi alig veriginin kalitesini olger. “Kurum ici iletisim doyumu
etkili bilgi paylagsimina erisebilmek igin bir 6n kosuldur (Gulnar, 2007)”.
Calisanlar ve yodneticiler kurum iletisiminden doyum sagladiklarinda daha

verimli calisabilmektedirler.

lletisim doyumu saptanirken vyapilacak &lgiimlerde, bilgi akigi, bilginin
bayuklugu, yarattigi degerin boyutu, iletilen bilginin tamligi, dogrulugu ve
guvenilirligi, icerigi, yarattigi etki, sagladigi sonuclar dikkate alinmaktadir.
iletisim doyum diizeyi arastirmalari vyapilirken, kurum bilgisi, o6rgiitsel
butinlesme, bireysel geribildirim, Ust iletisimi, yatay iletisim, astla iletisim, ara¢

kalitesi, iletisim iklimi konulari ana kriter olarak alinmaktadir.

2.9.2.1. lletisim Doyumu Kavraminin Teorik Temelleri,

Tarihsel Gelisimi Ve Olgiim Araglari

insan psikolojisinin saglikli olmasi agisindan iletisimden doyum elde etme
onemli bir etkendir. Bunun tersine iletisim doyumsuzlugu ise sagliksiz, patolojik
durumlarin bir belirtisi olarak gorulmektedir. Bu gorusler, iletisimin zihin
saghginin geligtiriimesi ve slUrdurilmesinde merkezi bir roli oldugunu ortaya

koymaktadir. Buradan yola ¢ikarak iletisim sorunlari ve iletisim doyumsuzlugu
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bulunan kimselerin de zoru bir yagam surmeleri ve mutsuz olmalari olasiligi

mevcuttur.

Yukarida belirtildigi gibi iletisim doyumu, insan ve Ozellikle insan psikolojisi
agisindan oldukga 6nem tasiyan bir kavramdir. Bu kavram ayni zamanda
orgutler icin de gok dnemlidir. Orgdtin bir iletisim tarzi ayrica orgit igindeki
calisanlarin da iletisim tarzlari vardir. Bu farkl iletisim stillerini anlamak ve
tanimak, bir kurumun basarisi icin O6nemli unsurlardan biri olarak
degerlendiriimektedir. Cesitli arastirmacilar iletisim doyumunun 6nemine
vurguda bulunmuslardir. insan iletisimi alaninda iletisim doyumu modern bir
yapidir. Bununla birlikte, yapinin geng¢ olmasina ragmen, hem akademik hem de
profesyonel topluluklar konuya yogun ilgi gdéstermektedirler. “Yirmi yilhk zaman
suresince yapi, orgutsel iletisimin bir pargasi olarak kabul edilmis, pek ¢ok
bilimsel incelemede, yuksek lisans ve doktora tezlerinde dlgulmustar (Taylor ve
Cooren, 1997, Allen ve Brady, 1977, Reardon, 1996, Polanksy, 1993’'den
aktaran, Gulnar 2007)”.

2.9.2.2. lletigim Doyumu Kavrami

Doyum, genel anlamda beklentilerin karsilanmasidir. iletisim doyumu da iletisim
anlaminda beklenenlerin karsilanmasidir. Redding (1978, Thomson, 1998'dan
aktaran Gulnar 2007) iletisim doyumunu bir c¢alisanin toplam iletisim
cevresinden algiladigi tim doyum derecesi olarak tanimlar. Downs ve Hazen
(1977°dan aktaran Gulnar 2007) iletisim doyumunun; iginde birisiyle basaril bir
sekilde kurulan ya da kendisiyle basaril bir iletisim kurulan kigisel bir doyumu

temsil ettigini belirtir.
iletisim doyumunun énemli islevlerinden biri, arastirma, inceleme ve sireg

degiskenleri icin bir Olgut olarak kullanilabilmesidir. Ayrica, iletisim doyumu

calismalari iletisim becerilerini gelistirmek igin de kullaniimaktadir.
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lletisim doyumu calismalari sirasinda gériisii alinan kimseler, sahip olduklari
iletisim doyum duzeyini degerlendirirken iletisim becerilerini degerlendirirler.
Ayrica, diger iletisim 6gelerinin performansi da onlarin iletisim doyum dizeyini
etkilemektedir. Kisilerin iletisim slreci acisindan beklentileri de iletisim
doyumunu etkiler. Aciktir ki, kisisel beklentiler kargilandiginda kigilerin iletisim
doyumlart da ylksek olmaktadir. Bunun aksine olan durumda ise yani
beklentilerin karsilanmadigi durumda duslUk bireysel iletisim doyum dizeyi de

dusuk olur.

2.9.2.3. lletigim Doyumu Arastirmalari

(Gulnar, 2007) tarafindan aktarildigi gibi, érgutsel iletisim dlgimayle ilgili ilk iki
arastirma Nielsen (1953) ve Level (1959) tarafindan yurataimuastir. Nielsen
yuksek dizeyde yapilandiriimamis mulakatlar kullanmis ve ikinci incelemede
de tahrik edilmis tepkileri temel alarak anketleri yapilandirmistir. Gulnar
tarafindan da aktarildigi gibi, Nielsen, orgltsel iletisim etkililik alan yazininin
disinda su mulakat sorularini geligtirmistir. “Fabrikada isinle ilgili hoslandigin ya
da hosuna gitmeyen seyler hakkinda bana ne sodylerdin?”, “Operator
sorunlarinda bazilari burada olsaydi hissedecegin seyler hakkinda ne

soylerdin?”

lletisim doyumu kavrami (ilk kez) Level tarafindan (1959, aktaran Gllnar 2007)
1959 yilinda bir ¢alisanin érgutte toplam iletisim g¢evresine iliskin algilamasini,
doyum derecesine karsilik gelecek sekilde kullanilmistir. iletisim doyumuna
iligkin sorular, ¢calisan moralini ve bilgi miktarini da olgmek icin tasarlanmig daha
bayUuk bir anketin parcasi gibidir. Bu sorular, ¢alisan mdulakatlari, kurumun
iletisim politikalari ve uygulamalari, toplantilarin amaglari ve toplantilarin kalitesi
konularini kapsamaktadir. Calismanin kapsadidi iletisim boyutlari ise sunlardir.
Yonetime karsi temel iletisim tutumlari, iletisim kanallari ve orgutsel yapi,
dedikodu, klasik bankacilik kosullarinda kullanilan sézllu iletisim teknikleri,
banka politikalari ve uygulamalarina iligkin bilgi, banka personelinin iletigsim

uygulamalari doyumu, musterilerin ve musteri olmayanlarin bankanin orgut disi
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iletisimine kargi verdigi tepki. Level, bilgi duzeyi ile calisan morali ve bilgi dizeyi

ile iletisim doyumu arasinda anlamli iliski bulamamisgtir.

Gulnar (2007) tarafindan da aktarildigi gibi Hecht'e goére, orgltsel bir yapi
olarak iletisim doyumunun 6lgumua, bireyler arasi, kiguk grup ve érgutsel alanlar
olmak Uzere Ug¢ ayri bicimde ele alinmaktadir. Bu galismada iletisim doyumu,

orgutsel iletisimin etkililiginin dlgimu yaklagimiyla ele alinmaktadir.

Redding (1972, aktaran Gulnar 2007) iletisim doyumuna odaklanan cesitli
calismalari incelemis ve arastirmacilarin olduk¢a farkl faktorleri yapiyla
iliskilendirdiklerini belirtmistir. Kurumdaki degisikliklerin ¢alisanlara bildirilmis
olmasi, isin gerekililiklerinin ¢alisanlarca anlasiimasi, ¢calisanlarca dnemli bilgiye
erigsebilmeleri, yoneticilerin ulagilabilirligi, sirket politikalarinin c¢alisanlara
aciklanmasi iletisim doyumu igindeki kavramlardir. “Faktorlerin ¢ok genis
degiskenlikte olmasi Redding’i yapinin ¢ok boyutlu dogasi olarak gérme
gerektigini savunmaya yoneltmistir. Genellikle “iletisim doyumu” kavrami
asagida belirtilen konu basliklarini igerecek bicimde kullaniimistir (Redding
1972, aktaran Gdulnar 2007)”. (Gulnar, 2007) de soyle belirtmistir. Bunlar,
¢calisan vyanitlarinda politikalarin agiklanmasi, birinin is performansindan
beklenenin anlasiimasi, resmi kaynaklar araciliiyla degisikliklerin bildiriminin
arttinimasi, yoneticilere oneri getirme o6zgurligunun saglanmasi, oOrgutsel
konularda calisanlari ilgilendiren  bilginin  yeterliligi, 6nemli bilgilerin
kaynaklardan ya da iletisim kanallarindan elde edilme duzeyi, sikayette
bulunma ozgurlugu, Ustlere erisilebilirlik ya da yaklagsilabilirlik, Gstin astlarinin
duygularint ve problemlerini anlamaya yonelik c¢abalarinin duzeyi, Ustlin
astlarinin iyi performansini sozli olarak 6vme, takdir etme duzeyleri, daha
yuksek gorevlilerin ya da yoneticilerin iletisimi baslatmaya acgik ve istekli olma

duzeyleri olarak siralanmaktadir.
lletisim doyumunun sonraki calismalarindan biri de konunun ¢ok boyutlu ve

tanimlanabilir yapi olarak ele alindigi bir ¢galisma olan Wiio'’nun g¢alismasidir.

Gulnar tarafindan da aktarildigi gibi, Wiio ¢alismasinin sonunda iletisim
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doyumunu etkileyen faktorleri, is tatmini, ileti igerigi, iletisimde gelismeler ve

kanal etkililigi olarak tanimlamigtir.

Downs ve Hazen (1977) gelistirdikleri anket ile yapinin gergekten ¢ok boyutlu
oldugu sonucuna ulasabilmek i¢in benzer suregleri kullanmiglardir. Gllnar’ca da
aktarildigi Uzere, iletisim doyumunu, bireysel olarak kurumdaki iletisimin gesitli
taraflariyla elde edilen doyum olarak tanimlamislardir. Yapinin boyutlarini, geri

bildirim, iletisim araglarinin kalitesi ve farkli iligkiler olarak isaret etmiglerdir.

Bu arastirmanin net sonucu, iletisim doyumunun sekiz boyutu oldugunun
kanitlanmasidir (Downs ve Hazen, 1977’den aktaran Gulnar 2007). Bunlar, arag
(medya) kalitesi, Ust ile doyum, ast ile doyum, iletisim iklimi, bireysel geribildirim,
orgutsel algilama (6rgutle ilgili bilgi), orgutsel batunlesme, yatay ve bigimsel

olmayan iletisimdir.

(Gulnar, 2007)'de belirtildigi Uzere, Downs ve Hazen’in (1977) iletisim ve is
tatmini iliskisini arastirdiklari ¢alisma ile yazarlar, U¢ faktorin is tatminiyle
yuksek duzeyde korelasyonu oldugunu bulmuglardir. Bu faktorler, bireysel
geribildirim, Ust iletisimi ve iletisim iklimidir. “Daha sonra orijinal sekiz faktore ek
olarak “Ust yonetim iletisim doyumu” adinda yeni bir (dokuzuncu) faktor

gelistiriimistir (Pincus, 1986’dan aktaran Gulnar 2007)”.

Gulnar (2007) tarafindan aktarildigr gibi, iletisim doyumunun sekiz faktoru,

Downs ve Hazen (1977: 66-68) tarafindan asagidaki gibi agiklanmistir.

- iletisim iklimi: lletisim iklimi hem 6rglitsel hem de bireysel iletisim diizeyinin her
ikisini de ifade eder. Boyut, iletisimin bir érgutteki ¢alisanlari motive etme ve
orgutsel hedefleri 6zimseme c¢alismalarini tesvik etme derecesi ve iletisimin
calisanlarin orguatleriyle batinlestirme derecesi gibi maddeleri (sorulari) igerir.
Diger yandan boyut (faktor), bir kurumdaki insanlarin iletisimde bulunma

tutumlarinin saglikh olup olmadiginin élgimuna de igerir.
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- Ust lletisimi: Ust iletisimi, yoneticiyle yukari ve asadi dogru olan her iki iletigimi
de icerir. Maddeler (sorular), ustlerin fikirlere aciklik derecesini, onlarin
dinlenme ve dikkatlilik derecelerini ve igle ilgili problemlerin ¢dézUmunde
rehberlik yapabilme derecelerini kapsar.

- Orgiitsel Butiinlesme: Orglitsel bitiinlesme, bireylerin en yakin gevreleri
hakkinda aldiklari (kaydettikleri) bilgi derecesine (miktarina) odaklanir.
Maddeler (sorular), bolim planlari hakkindaki bilgi doyum dlzeyini, is
gerekliliklerini ve bazi bireysel haberleri igerir.

- Arag Kalitesi: Ara¢ kalitesi, toplantilarin iyi organize edilme duzeyini, yazil
yonergelerin kisa ve net olmalarini ve orgutteki iletisim duzeyinin (miktarinin)
yeterli olup olmadigi konularini ele alir.

- Yatay iletisim: Yatay iletisim, yatay ve bicimsel (resmi) olmayan iletisimin
eksiksiz ve 6zgur yonelimli (yonlu) olma derecesiyle ilgilenir. Bu faktor ayrica
dedikodunun aktifligiyle ilgili doyumu da igerir.

- Sirket Bilgisi: Sirket bilgisi bir butliin olarak 6rgit hakkindaki bilginin en genis
turlerini ele alir. Faktor; degisiklikler hakkinda bildiri, 6érgitin finansal durumu
hakkinda bilgi ve drgutun tum politikalari ve hedefleri hakkinda bilgi maddelerini
(sorularini) igerir.

- Bireysel Geribildirim: Bireysel geribildirim, calisanlarin kendilerinin ve
performanslarinin nasil degerlendirildiklerini bilme ihtiyaclariyla ilgilenir.

- Ast iletisimi: Ast iletisimi, astlarda yukari ve asagi dogru yapilan iletisime
odaklanir. Sadece yodnetici pozisyonundaki ¢alisanlarin yanitladiklari bu sorular,
asagl dogru iletisime yanit veren astlari ve astlarin yukari dogru iletisim surecini

baglatma derecelerini icerir.

Downs ve Hazen (1977°den aktaran Gulnar 2007), iletisim doyumunun cgesitli
boyutlarinin drgutsel islevselligin bir barometresini saglayabilecegi ve iletisim
doyumu kavraminin orgutsel iletisim alaninda g¢aliganlar igin faydali olacagi

sonucuna ulagmislardir.

Hecht (1978a: 365) orgutsel iletisim doyum odlgeklerini yeniden incelemis ve

Olgegin yapisinin eksiksiz olmasini évmustur. Hecht ayrica her boyut igin
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icsel tutarliik guvenirliliginin ve genelde OJlgegin gegerlilik kanitinin
olmamasi yonundeki elestirilerini de ifadelerine eklemistir. Hecht'in
calismasi bireyler arasi iletisim temeli Uzerine kuruludur. Bununla birlikte
orgutsel iletisim bilimciler bunu ig yerinde bireyler arasi iletigsimi arasgtirmak

icin kullanmislardir. (Gulnar 2007)

Crino ve White (1981’den aktaran Gulnar 2007) iletisim doyum olgeginin
psikometrik ydnlerini daha net bir sekilde tanimlayarak Downs ve Hazen
Olceginin boyutlarini yeniden incelemislerdir. Arastirmacilar, 6lgim araclarinin
boyutsal duraganlik ve ig¢sel tutarhligini ortaya koymaya c¢alismiglardir.
Arastirmacilarin faktoér analizi, sekiz faktor ¢ézimlenmesinin onaylanmasiyla

sonuglanmigtir.

Uzun yillar boyunca iletisim doyumu gegerli ve guvenilir bir dlgek olarak kabul
edilmistir. Bununla birlikte, iki arastirmaci olgum araci igcin yarali ilaveler
onermislerdir. Clampitt ve Girard (1986’dan aktaran Guilnar 2007) iletisim
doyumu faktor analizi yapmiglardir. Bu analiz, genel iletisim etkililigi, dedikodu
iletisimi, geribildirim, Ust iligkileri ve sirket bilgisi olmak Uzere bes faktor

¢bzumlemesiyle sonuglanmistir.

Pincus (1986), orijinal sekiz boyuta bir boyut daha ekleyerek iletisim
doyumu igin yararl bir ilave onerisinde bulunmustur. Bu yeni boyut tepe
yonetim iletisimidir. Onerilen dokuz faktér ¢dzimlemesi iligkisel boyut,
bilgisel/iliskisel boyut ve bilgisel boyut olmak Uzere faktorlerin ¢ genel

kategoriye ayrilmasini saglamaktadir (Gilnar 2007).

Elde edilen bu dokuz boyut (faktor) G¢ kategoride gruplandiriimistir (Pincus,
1986’'dan Aktaran Gulnar 2007). Bilgiye dayali boyutlar; bu boyutlar agirhkli
olarak, orgutun tumundeki bilginin akisi ve igerigine iligkin doyum Gzerinde
odaklanirlar. Bilgiye dayali olarak kategorilestirilen ¢ boyut (faktdr), arag
kalitesi, sirket bilgisi (sirket politikalari gibi 6rgute iliskin genis ¢apli bilgi) ve is ile

ilgili konulari igeren érgitsel butiinlesmedir. iliskisel boyutlar; bu boyutlar
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agirlikh olarak, diger o6rgut Uyeleriyle kurulan iletisim iligkilerinden elde edilen
doyum (zerine odaklanirlar. lligkisel olarak kategorilestirilen t¢ boyut (faktor),
ast iletisimi (astlardan Ustlere dogru olan iletisim), yatay iletisim (dedikodu gibi
genellikle esit dlzey c¢alisanlar arasindaki gayr-1 resmi iletisim) ve yukaridan
asaglya olan Ust yonetim iletisimidir. Bilgiye dayali/iliskisel boyutlar; bu boyutlar
iletisimin bilgisel ve iligskisel yonlerini ikili bir odaklanma ile gergeklestirirler.
Bilgisel / iligkisel boyutlar, Ust iletisimi (Ustin ast sorunlarina karsi ilgililigi gibi
iliskisel boyutlar ve igle ilgili sorunlarin ¢ézimu igin rehber olma gibi bilgisel
boyutlar), bireysel geri bildirim (¢cabalarin takdir edilmesi gibi iligkisel boyutlar ve
performansin nasil degerlendirildigine iligkin bilgi gibi bilgisel boyutlar) ve
orgutle bireysel 6zdeslesme gibi iligkisel boyutlar ve bilgiye zamaninda erisim

gibi bilgisel boyutlari iceren iletisim iklimidir.

“Toplam (genel) iletisim doyumu - is tatmini iligkisinin, toplam iletisim doyumu -
performans iligskisinden daha gucli oldugu varsayilmistir (Pincus, 1986’dan
aktaran Gulnar 2007)”.

lletisim doyumu anketi orgitsel iletisimi analiz etmek icin ¢ok sayida
arastirma ve tezde kullaniimistir. Bu arastirma, orgutsel ortamlarin genis
degiskenlikteki iletisim doyumu de@erlendirmesi, c¢esitli  bireysel
degiskenlerin iletisim doyumlari Uzerindeki etkisinin incelenmesi, iletisim
doyumunun gesitli sonu¢ degiskenleriyle iliskisinin arastiriimasi konularini
ortaya koymaktadir (Gulnar 2007).

Orgltsel arastirmacilar resmi, saglik, egitim ve 6zel is kollarini iceren
arastirmalar yapmislardir. Potvin’'in ¢alismasinda ileri teknoloji kurumunun
dort faktérde anlamli sekilde daha dusuk ortalamalarini belirttigini ortaya
koymustur. Anlamli farkhligin goéruldigu faktorler, bireysel geri bildirim,
iletisim iklimi, orgutsel butinlesme, ara¢ (medya) kalitesi. Hilgermann
calismasinda, daha etkili kendini yoneten takimlarla daha dusik etkili
takimlarin hedef belirleme, iletisim doyumu, is doyumu ve kendi kendini

yonetme degiskenleri agisindan karsilastirmigtir. iletisim doyumu ve is
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tatmini arasinda iligkileri inceleyen arastirmalar yapilmistir. Arastirmalarin
sonucunda is doyumunun, iletisim doyumunun faktorlerinden olan arag
kalitesi, bireysel geri bildirim ve genel (toplam) sirket iletisimi faktorleriyle
iliskili oldugu bulunmustur. iletisim doyumu anketini kullanan pek cok
calisma, cesitli bireysel ve orgutsel degisimlerin iletisim doyumu Gzerindeki
etkisini arastirmistir. Calismalarda ortak olarak en cok etkisi arastirilan
degiskenler, orgitsel pozisyon, yas, calisma siresi ve cinsiyettir. iletisim
doyumu anketini kullanan pek c¢ok c¢alisma, orgut tarafindan bildirilen
iletisim doyumunun, cesitli orgutsel ¢ikti degiskenleri Uzerindeki etkisini
arastirmigtir. En ¢ok galisilan sonug¢ degiskenleri, is tatmini, verimlilik, isten
ayrilma duastnceleri (niyetleri) ve baglihktir. Ayrica, iletisim doyumu ile is
performansi, verimlilik ve 6rgutsel baglilik iligkisini inceleyen arastirmalar
yapillmigtir. Bu konudaki c¢esitli drgutsel iletisim ¢alismalari sonug (gikti)
degiskenlerinden is performansi ve verimlilik degiskenlerine odaklanmistir
(Gulnar 2007).

Bunlarin disinda bir de iletisim doyumu ile iletisim becerileri iligkisini inceleyen
arastirmalar gerceklestiriimigtir. Duran ve Zakahi (1987'den aktaran Gulnar
2007) iletisim becerilerinin  iletisim doyumuyla iligkisini arastirmistir.
Arastirmacilar iletisim kurmaya egilimli olma ve iletisim tarzlarinin iletisim
doyumuyla anlaml iliskisinin oldugunu bulmuslardir. iletisim kurmaya egilimli
olma; uygun acgiklama yapabilme, sosyal onaylanma ve sosyal deneyim
degiskenlerini icerir. Uygun acgiklama yapabilme; birinin diger iletisimciler
tarafindan dile getirilen guincel sorunlara iligkin sikintilari algilayabilme ve
bunlara adapte olabilme becerisidir. Sosyal onaylanma bir iletisimcinin diger bir
kimseye ilgisini ve duygusunu gosterebilme becerisidir. Sosyal deneyim ise bir
kimsenin ¢esitli sosyal ortamlarda farkh insanlarla etkilesim kurabilme yetenegi
ve isteqgidir. Arastirmacilar, dikkatli iletisim tarzinin iletisim doyumuyla anlamli
iligkisinin oldugunu bulmuslardir. Dikkatli iletisim tarzi, dinleme, c¢ok dikkatli

bakma ve empatiyi icermektedir.
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Otuz yih asan bir suregte ¢ok farkh kurumlarda iletisim doyumu anketini
kullanan c¢alismalarin sonuglari, kurumlar hakkinda gesitli egilimleri ortaya
koymustur. iletisim doyumu anketinin arastirma uygulamalari ve sonuglari
incelendiginde asagidaki bulgulara ulasildigi gorilmektedir. Oncelikle, bu
calismalar genellikle g¢alisanlarin orgutsel iletisim anlaminda doyuma
ulagmadiklarini belirtmektedir. Caliganlarin en yuksek doyum elde ettikleri
faktorler, Ustle iletisim ve astla iletisim faktorleridir. Calisanlarin en diasik
dizeyde doyum elde ettikleri faktorler ise bireysel geribildirim, érgutsel
algilama ve igeren calismalarda tepe yonetim faktorleridir. lletisim
doyumunun sonug¢ - urin degiskenleriyle anlamh iligkisi bulunan
degiskenleri ise is tatmini, verimlilik ve baghlktir. is tatmininin
aciklanmasinda iletisim doyumu yapisi verimlilikten ¢ok daha fazla etkilidir.
Is tatminin, iletisim iklimi, bireysel geribildirim ve Ustle iletisim faktorleriyle
gUgli iligkisi vardir. lletisim doyum diizeyinin acgiklanmasinda demografik
degiskenler olduk¢a zayif katki saglamaktadir. Yonetim kademesindeki
calisanlarin bu kademede olmayanlara goére daha fazla iletisim doyumuna
ulastiklarina iligkin bazi bulgular vardir. Bununla birlikte, kar amacli olan ve
olmayan kurumlardaki ¢alisanlar arasinda ¢ok net gorulebilir bir farklilk

saptanamamigtir (Gulnar 2007).

“Gittikgce modernlesen orgutlerdeki yoneticiler érgut ici iletisimin hayati 6nemini
kavramiglardir. Bunun bir sonucu olarak bazi orgatler iletisim planlar
gelistirirken digerleri iletisim planlari yapilandirmaktadirlar (Sigband, 1969’den
aktaran Gillnar 2007)’. “Orgit icinde bicimsel ya da bicimsel olmayan
mesaijlarin alinip verilmesi 6rgut ici iletisim olarak adlandiriimaktadir (Lahif ve
Penrose 1977’den aktaran Gulnar 2007)”. “Diger bir deyigle orgut ici iletisim, bir
kurum iginde bilgi ve fikirlerin alinip verilmesine karsilik gelmektedir (Bovée
veThill, 2000’den aktaran Gulnar 2007)".

Yoneticiler iletisim icin belirli kanallara bagli kaldiklarinda (mesajda) bozulma ya

da yanhs anlama riski ile karsilasirlar. iletisim zincirindeki her halka yanlishk

(yapma) olasiligina agiktir. Bir mesaj zincirin yukari ya da asagisina dogru
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akarken sahip oldugu orijinal fikre ¢ok az benzerlik gosterebilir. “Bunu bir
sonucu olarak alt dizeydeki insanlar Ust yonetimin onlardan beklentilerine iligkin
belirsiz bir dusunceye sahip olur ve yoneticiler de zincirin daha asagisinda neler
olduguna iligkin pek de mikemmel olmayan bir resim elde edebilirler (Bovée ve
Thill 2008’den aktaran Gulnar 2007)”.

Yonetici agisindan ise iletisim, yoneticinin ig yaptirmak igin kullandigi en temel
aractir. Yonetici iletisim araci ile kendisine bagli olan kigilerle iligski kurar.
Yoneticilik sosyal bir olaydir. Yonetici ne istedigini ne zaman istedigini iletisim ile
ekibine aktarir ve yine igletme icinde neler oldugunu sistemin isleyisini iletisim
aracl ile ogrenir. Bir yoneticinin etkinligi ve basarisi, astlarinin basarisina
baglidir. Bu iligki yoneticinin astlariyla eksiksiz ve problemsiz bir iletigsim iginde
olmasini gerektirir. Yonetici dinyanin en iyi planini yapabilir ve kararini verebilir,
ancak bu uygulamaya aktarilmadigi sirece bir sey ifade etmez. Bu plani ve
karari uygulamaya aktarmanin ilk sarti ise iletisimdir. Dolayisiyla iletisim
yonetim uygulamalari igin gerek sarttir. Ancak yeter sart degildir. Clnkl bir
kKisinin amirinin istedigini yapmasi iletisim yaninda motivasyona da baglhdir.
lletisim tam bile olsa motive olmamis bir kisi isteyerek ve tam kapasite

calisamayabilir.

2.9.2.4. Yéneticilerin Organizasyon lginde Etkin lletisim

Olusturmadaki Rolii

lyi bir ydnetici, kurulusunda ki iletisim sistemini etkili ve verimli hale getirmek igin
uygun yontemlerle, yeter coklukta, gereken yerde ve uygun zamanda iletigimi
saglayabilmeli, kurulustaki yetersiz ve gereksiz iletisimi ortadan kaldirabilmelidir.
Ancak verimli iletigsim ile orgutun rolunu ve politikalarini daha iyi anlatarak,
emirlere hemen cevap alabilir, astlari arasinda iyi iligkiler gelistirerek ve
¢alisanlarin moralini yukselterek is verimini arttirabilir. Zayif iletisim ise emirleri
yerine getirmede isteksizlik, sinirlilik ve hayal kirikhgi, dedikodu, yanls anlama
ve suphe, gergekleri carpitma, zaman kaybi, dusik moral, gelismelere ve yeni

politikalara direng gibi zararlara yol agar.

127



Her o6rgutin kendi yapisina gére bir iletisim agi kurulmahdir. lyi iletigim,
uretkenlik artisi ve kar demektir. Fakat kotu iletisim, zitlasmaya, verimsizlige ve

zarara yol agmaktadir. Bu da érgutin basarisini dogrudan etkilemektedir.

Yoneticiler yazisma ve raporlar disinda yuz yuze iletisim saglayacak gorisme,
kUguk grup toplantilari, egitim seminerleri gibi yontemleri de kullanarak iletisimi
verimli hale getirebilirler. Agik kapi politikasi sanildiginin aksine yoneticiye

zaman kazandirabilir.

lletisimin hem 6rglit ici, hem de orgitiin cevresi ile iligkilerini gelistirmedeki rol
yadsinamayacagina gore, insani edilgen kilan iletigsim teknikleri yerine katihmi

saglayan, insani aktif kilan tekniklerin kullanilmasi daha yararlidir.

Yoéneticiler tim ydnetim fonksiyonlarini ¢alisanlarla etkin iletisim kurarak yerine
getirebilirler. Bu nedenle iletisim sureci tim yonetim fonksiyonlarinin dayanak
noktasini olugturmaktadir. Etkin iletisim yoneticiler acisindan blyuk 6nem arz
etmektedir; ¢Unku iletisim slreci yoneticinin planlama, kontrol, organize etme,
kocluk yapma gibi tum gorevlerini yerine getirmesinde ¢ok onemli rol oynar.

Ayrica bir etkinlik olarak yoneticinin 6nemli zamanini alir.

Planlama fonksiyonu icin bilginin yoneticiye uygun bicimde iletiimesi gerekir,
planlarin gerceklesebilmesi igin ¢alisanlara uygun bigcimde bildirilmesi gereklidir.
Organize etmek ise calisanlarla gorevleri hakkinda iletisim kurmayi gerektirir.
Takim kurmak igin yoneticinin astlariyla saghkli iligkiler kurarak onlari tanimasi
onemlidir. Kontrol fonksiyonu da buylk 6l¢lide s6zlu, yazili ve elektronik iletisim

organlarina baghdir.

Yoneticinin fonksiyonlari Ug¢ rol tipinde Ozetlenebilir. Bu roller incelendiginde
hepsinde iletisimin dnemli rol oynadigi goérulmektedir. Birincisi kigiler arasi
roldur. YoOnetici, kurumun diger calisanlari, musterileri, tedarikgileri ve Ust
yonetimiyle interaktif bir iliski icinde goérev almaktadir. Digeri bilgi roli olup,
iletisim icinde oldugu tim birimlerden sirekli bilgi talep eder. Ugiincii rolii ise

karar roludur. Yeni projeler, zor durumlarin idaresi, finansal girisimler gibi dnemli
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konularda yoneticiler kendilerine gelen bilgiye dayanarak karar verir ve verdigi

kararlari kuruma iletme durumundadir.

insanlarin bakis acilarini anlamadaki beceri ya da becerisizlik, basarili
yoneticilerle basarisiz yoOneticiler arasindaki ince ¢izgiyi belirler. Bagkalarini
anlamak deyince de iletisim yetenekleri 6n plana gikar. Calisanlar ile iyi bir
iletisim icinde olmak, basarili bir ydéneticinin en énemli ézelligidir. lyi bir ydnetici
galigsanlarini dinler, onlari anlamaya c¢alisir, onerilere acgiktir ve onerileri tegvik

eder, hem de onlarin katilimini saglar.

Yeni surecleri yoneten kritik bilgi ve akil, artik sadece Ust yonetimde degildir. Bir
isi, bir sureci en iyi bilen, o isi yapan, o slregte calisandir. Sirecin nasil
iyilegtirilecegini de en iyi o bilir. Herhangi bir seyi en iyi kendi bildigini sanan,
alcakgonullulikten uzak ve calisanlan ile sadece yukaridan asagiya iletisim
kuran vyoneticiler, buglnin diinyasinda basarisiziga mahkumdur. Once
organizasyonlari yalin ve vyatay hale getirmeli ve yonetim kademelerini
azaltilmaldir. Bu, iletisimin hizini ve kalitesini arttirdigi gibi karar verme surecini

de olumlu etkileyecekiir.

lletisime ®nce misyon ve vizyonla baglamak gerekir. Tim calisanlar, caligtiklari
kurumun geleceginde s6z sahibidir. Kurumun on yil sonraki hedeflerini ve
stratejilerini de olusturmaya ve bilmeye haklari vardir. Yoneticiler, ¢alisanlarini
once bu konuda devamli iletisimle bilgilendirmek ve onlari hedefe ydnlendirmek
zorundadir. Motive edilmeleri ve heyecanlandiriimalar sarti ile yonlendirilmis ve
yetkilendirilmis c¢alisanlarla basari gelecektir. Basari yakalanirken ydneticiler
iletisimin gucunlt higbir zaman akillarindan g¢ikartmamali ve etkili iletisim

metotlarini organizasyonlarinda devaml gelistirmelilerdir.

is yasaminda calisanla yénetici arasindaki iletisim problemi, karsilikli saygi ve
icsel bakis ile kolay asilabilmektedir. Celik tarafindan da aktarildigi gibi
Watson’a gore, bireylerin en ¢ok yaptiklari hatalardan biri, dnyargili olmalaridir.
Bu durumun o&zellikle is yasaminda, calisanla yonetici arasinda iletisim
eksikligine yol agmakta ve bu yuzden de is iligkilerinde sikintilarin ortaya

cikmaktadir. Bu problem insanlarin birbirleriyle 'uyum' saglamasi ile
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¢Ozulebilmektedir. Uyum igin karsilikli saygl duyulmasi gerekmektedir. Degisik
icsel bakis acilarina kisi kendini hazirlamal ve degisikliklere agik olmalidir. Aksi
durumda iletisim giiclesir. Onemli olan kigilerin birbirlerinin dinya modellerine

saygl duymayi 6grenmelidir (Aktaran Celik 2004).

Yoneticilerin organizasyon iginde etkin iletisim kurmadaki roli konusunda,
Eroglu ve Sunel (2005) tarafindan, ydneticilerin astlar ile bilgi paylasabilme
derecesi, yoOneticilerin emir (talimat) verirken iyi bir emirde olmasi gereken
Ozelliklere gosterdigi dikkat, yoneticilerin dogru geri besleme yapabilme
Ozellikleri yoOneticilerin  sorun ¢6zme ve karar vermede iletisimi etkin
kullanabilme yetenekleri konusunda bir arastirma yapiimistir. Bu baglamda,
kurumun hedeflerinin yoneticiler tarafindan is goérenlere anlatilmasi, kurumun
hedeflerinin yoneticiler tarafindan is gorenlere anlatilmasi, bolum hedeflerinin
yoneticiler tarafindan is gorenlere anlatiimasi, yoOneticilerin kurumdaki
degisikliklerden calisanlari haberdar etmesi, yoOneticilerin ¢alisanlarin ilettigi
konu ve sorunlarina iligkin gelismeler konusunda c¢aliganlarini bilgilendirmesi,
yoneticilerin ¢alisanlarin isleri ile ilgili bilgi ve verilere ulagmalar igin gereken
ortami saglamalari, yoneticilerin verdigi talimatlarin (emirler) agik ve netligi,
yoneticilerin verdigi talimatlarin 6rgutin amaclarina uygunlugu, yoneticilerin
verdigi talimatlarin g¢alisanlarin kapasitesine uygunlugu, yoneticilerin kisisel
cikarlarina yonelik talimat vermesi, yoneticilerin kisilerin yanls davraniglarina
gereken tepkileri gostermesi, yoneticilerin galisanlar daha basarili olmalari igin
destek vermesi, calisanlarin gabalarinin yoneticiler tarafindan takdir edilmesi,
calisanlarin hak ettigi ve bekledigi olumlu tepkileri almasi, g¢alisanlarin hata
yaptiginda yapici bir elestiri almasi, ¢alisanlarin bolim yoneticisine sorunlarini
ve Onerilerini iletebilme kolaylhidi, yoneticilerin calisanlarin sorunlarini izlemesi
ve ¢dzmek igin ¢aba harcamasi, yoneticilerin verdikleri kararlarda galigsanlarin
Onerilerini dikkate almasi, c¢alisanlarin kurumun bir Uyesi olarak karar alma

surecine dahil edilmesi konulari incelenmistir.
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2.10. iletisim Bigimleri

iletisim bicimlerinin belirlenmesi ve 6rgiit igindeki etkilerinin saptanmasi
amaciyla bir takim arastirmalar yapilmistir. Klas ve Bass (1982’dan aktaran
Tozluyurt, 2008) arastirmalarinda iletisim bigimlerini, 6zenli mesaj iletimi, agik
ve ¢ift yonlu iletisim, direkt iletisim, dikkatli dinleme, informal iletisim, kisa ve 6z
iletisim olarak belirlemigler ve bunlarin tanimlarini asagidaki bi¢cimde

yapmislardir.

Ozenli mesaj iletimi, kisinin bir bagkasi ile iletisime gegerken disilnlerini karsi
tarafa aktarirken dikkatli bir sekilde planlamasi ve sectigi kelimelere dikkat
etmesi anlamina gelmektedir. Acik ve cift yonlu iletisim, ¢ift yonla iletisimin acik
ve serbest bir sekilde yapilmasini ifade etmektedir. Direkt, kendine guvenen ve
dogrudan bir iletisim tarzini ifade etmektedir. Dikkatli dinleme, baskalarini
dinlerken gésterilen dikkat ve ozeni ifade etmektedir. informal, digerleri ile
iletisim kurarken dogal ve rahat bir bilgi alisverisini ifade eden tarzdir. Kisa ve
0z ise baskalar ile iletisim kurulurken direkt ve lafi uzatmadan yapilan iletisim

tarzidir.

Bireylerin iletisim bigimlerinin nasil algilandigini bilmek istemeleri dogaldir.
Cunku kisilerin kariyerlerini gelistirebilmeleri icin iletisim ¢ok dnemli bir aractir.
iligkilerde iletisim bicimlerinin karg! taraftan yorumlanis bicimi, yanlis anlasiima
ve hatali iletisimden sakinilmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Amag, iddiali ve
kendine guvenen bir iletisim ile agresif, pasif ya da pasif-agresif iletisim
tarzlarindan kacinmaktir. Joni Rose (2007), iletisim stillerini, agresif, pasif, pasif

agresif ile kendine glvenen-iddiali olarak ele almigtir.

2.10.1. Agresif, Pasif, Pasif-Agresif, Kendine Giivenen-iddial
iletisim Bigimleri

Joni Rose (2007) tarafindan da belirtildigi gibi, agresif iletisimin 6zellikleri,

bagkalari adina karar vermek, ¢ok durust olmak, dosdogru ve gugli olmak,
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kendini geligtirmek, kazanma ve kaybetmenin s6z konusu oldugu durumlarda
ancak kazanmak garanti ise yer almak, kendi yolunda yurimekte israrci olmak,
durust olmak, ustin kontrolli olmak, belki daha sonra suclu hissetmek, iletisim
kurulan diger kigilerin kendilerini asagilanmig, savunmaci, gucenmis, ve
incinmis hissetmeleri, digerleri tarafindan sihirli, kinci, sipheci ve korkak olarak
goOrulmek, sonugta agresif olanin dogrularinin onaylanmasi ve onun amaglarinin
digerlerine ragmen gergeklesmesidir. Agresif iletisim tarzinin kdkeninde, kendini

korumak adina digerlerini bastirmak yatar.

Yine Joni Rose (2007), pasif iletisimde ise, kisi kendi adina digerlerinin karar
vermesine izin veren bir yaklagimda oldugunu belirterek sdyle devam etmigtir.
Pasif iletisimde, duygusal anlamda durlst degildir, dolayli ve inkarcidir,
cekingendir, kendi yolunu bulmasi mumkun degildir, bu olsa bile ancak sans
eseridir. Pasif iletisim bigcimine sahip olanlar kendilerini, kaygil, ihmal edilmis,
caresiz, dalavereci, kendine veya digerlerine kizgin hissederler. Digerlerinin
kendilerini suglu veya Ustin ve sihirli hissetmelerini saglarlar. Digerleri pasif
iletisim stiline sahip olanlari, kandiriimasi kolay, ne istedigini bilmeyen, sebatkar
olmayl beceremeyen bir Kigilik olarak gorurler. Pasif iletisimciler dikkate
alinmaksizin digerleri amaclarini gergeklestirir ve onlarin dogrulari dikkate
alinmaz. Pasif iletisimcinin inanci kendin haricinde hi¢c kimseyi rahatsiz

etmemek temelindedir.

Pasif-agresif iletisim tarzinda, bu stile sahip olanlar digerlerini, kendi
yolunu se¢meleri igin yonlendirirler, durtst gorunurler ancak yorumlari
hep kafa karistirici olur, dogru olmak havasiyla dolayliya yoénelirler,
Kendilerini gelistirmek isterler fakat bu konuda agik s6zlU olmazlar, kazan
— kaybet durumlarinda olumsuz muhalif gérus yaratarak ya da olay! idare
ederek kazanan taraf olurlar, istedikler olmazsa igneleyici sozler sdyler
yada surat asarlar ve magdur olurlar, karmasiklik hissederler. Bunlarin
kendilerini nasil hissedecekleri belirsizdir, nedenini bilmemelerine
ragmen kizgin olurlar, ve bulyuk olasilikla batin bunlardan sonra

kendilerini suglu hissederler. Digerleri de pasif — agresif iletisim tarzina
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sahip olanlar hakkinda kafalari karigik, ve yilgin olurlar ve onlari, ne
yanda oldugu ne istedigi ne bekledigi belirsiz bir kisi olarak algilarlar.
Digerleri, pasif — agresif iletisim tarzina sahip olanlari degisken ve
kendilerini korumalari gereken birileri olarak algilarlar ve korkarlar, Sonug¢
olarak, hedef bazi karmasalar nedeniyle g6z ardi edilir ya da yok sayilir
ya da agresif ve pasif iletisim stili ile aynidir. Pasif — agresif iletisim
tarzina sahip olmanin altinda yatan inang, duyulmus yani Unlu ve saygin
olmaktir. Bunu saglamak icin agresif veya pasif olmanin hangisi

gerekiyorsa onu kullanmaktir (Joni Rose 2007).

Joni Rose (2007) kendine guvenen-iddiali iletisim stilinde ise kisinin, kendi
kararlarini kendi verdigini, Kisilerin kendilerinin secimlerini yaptiklarini, durtstce
hassas ve sefkatli oldugunu belirtir. Rose gore bu kisiler, dolayli degil dogrudur,
kendine saygili, kendini ifade eden, agik so6zlu olurlar. Kazan—kaybet
durumlarini  kazan—kazana c¢evirirler. Uzlagici ve pazarlik¢gi olamaya
gonulludurler. Kendinden emin, kendine saygili, hedef odakli, degerlidir.
Sonradan basarili olduklarini hissederler. Digerleri deger verir ve saygi
duyarlar, guvenirler, ve iddiali ve kendine guvenen iletisim stiline sahip olanlarin
yerlerini bilirler. Butin bunlara gore sonug¢ kesindir, iddiali ve kendine guvenen
iletisim stiline sahip olanlar, hakhdir dogrudur ve digerleri saygi duyarlar.
Onlarin  sorumluluklari kendi dogrularini  korumaktir. Tutumlarina muhtag

olmadiklari halde, digerlerine saygi gosterirler.

2.10.1.1. Kisisel iletisim Bigiminin Belirlenmesi

lyi iletisim becerisi Ust diizeyde kisisel farkindalik gerektirir. Kisisel iletisim
bigiminin anlasiimasi, digerleri Uzerinde kalici ve iyi izlenim birakmak adina
kisilere yardimci olur. Ruth Sherman’a (n.d.) gore, digerlerinin sizi nasil
algiladiginin  farkinda olmak, onlarin iletisim bigcimine daha kolay adapte
olabilmeyi saglar. Bu karsilagilan her degisik kisilige gore sik sik degiskenlik

gosterilmesi demek dedgildir. Tersine, sizin kisilik ve digerleri ile etkilesiminize

133



uygun kesin davranislari segmek ve vurgulamak suretiyle diger insanlari sizinle

olan iletisimlerinde daha rahat ettiren bir yaklagimdir.

iletisim bigimleri 3 ana grupta toplanmistir. S6z konusu 3 ana iletisim bigimi
agresif, pasif ve kendine guvenen-iddiali olarak tanimlanir. Bu iletisim
bigimlerinin Ruth Sherman (n.d) tarafindan aktarilan ve Myers-Briggs tarafindan

belirtilen ozelikleri asagida yer almaktadir.

2.10.1.1.1. Agresif Bigim

ilke ve inanglar; herkes benim gibi olmali, asla yanhs degilim, ben dogrulara
sahibim fakat sen degilsin.

iletisim bigimi; dar gorisli, az dinleyen, diger insanlarin bakis aclarini
gOremeyen, sik s6z kesen, olaylari tekellestiren.

Ozellikler; basari hedefleri, digerlerinin zararlarini igerir, zorba, siddet seven,
kabadayi, hor goren, kigumseyen, alayci.

Davranig; digerlerini asagilar, hikmeder, hatali oldugunu hi¢ distinmez,
kisilerin icine girer, hakkindan gelir digerlerini ezer, ukalaca tutumdadir,
minnettarlik gostermez.

Sozel olmayan ozellikler; noktalamak, parmak sallamak, kas ¢atmak, gozlerini
kisarak tehlikeli ve ciddi bakmak, ates puskuren gozlerle bakmak, gozunu
dikmek, sert durus, kritik kaba seslenme tonu, hizli ve kesik konusma,

Sozel 6zellikler; yapmalisin ........ , hedenini sorma, sadece yap, kotu sozler
Anlagsmazlik ve problem ¢dézme; tartismalari mutlaka kazanmak, tehdit etme,
saldirma, kazan kaybet durumundan tartigmalar

Hisler; kizginhk, dismanlik, hisran, hosgoérusuz

Etkiler; ters saldirilari kigkirtir, digerlerinden yabancilasir, hastalikli olarak
tanimlanabilir, digerlerini denetleme adina zaman ve enerji harcarlar, insan
iligkilerine ¢ok para 6deme, direnci tesvik etme, sabote etme, meydan okuma,

0¢ alma, anlagsma sekillendirme, yalanci, ort bas eden, kiskinlige zorlama.
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2.10.1.1.2. Pasif Bigim

ilke ve inanglar; dogru hislerini ifade etme, dalga yapma, ayri fikirde olma,
digerleri benden daha dogru.

ileti§im bicimi; dolayli, hep hemfikir, cekingen, tereddutlt, digerlerine glivenen
ancak kendine guvenmeyen, kendi istek ve duygularini agiklamayan,
bagkalarinin kendi yerine karar vermesine izin veren, isteklerini elde etmeyen.
Ozellikler; 6ziir dileyen, savunan, sikilgan.

Davraniglar; ¢ok i¢ ceker, catismadan kaginan ve tartisan her iki tarafa haklisin
der, adaletsiz davraniglarda sessiz kalir, gerekmese de izin ister, faaliyet
gelistirmek vyerine sikayet eder, birak otekiler karar versin durumundadir,
planlarini uygulamada zorluk ¢ceker, kendini ¢eker.

Sozel olmayan o6zellikler; huzursuzlanir, sikga kafa sallar, yuzde animasyon
yoktur, fikir birliklerinde gulumser ve kafa sallar, huzinli goézler, kendini
birakmis durusg, dusuk ses, uysal, telagh oldugunda hizli, suphe aninda yavas
ve gekingen.

Sozel 6zellikler; sen yapmalisin, sen benden daha tecrubelisin, ben yapamam,
bu buyuk olasilikla yanlis ancak ...., deneyeceg@im ...., monuton ve duguk eneriji.
Anlagmazlik ve problem ¢6zme; sakinir, yok sayar, terk eder, erteler, geri
cekilir, asik suratli ve sessiz, icten ters gelse de digtan kabul eder, kaygi
uyandiginda catismalari bertaraf etmek igin enerji harcar, tavsiye ve denetim
almak adina ¢ok zaman harcar, ¢ok sik kabul eder.

Hisler; gugsuzluk, iyi bir isten sonra niye takdir alamadigini merak eder,
digerlerinin eksiklerini goremez.

Etkiler; kendini birakir, bagimli iligkiler kurar, nerede duracagini bilemez, yavas

yavas itibarini kaybeder, digerlerinin nedenlerini yukseltir, populer degildir.
2.10.1.1.3. Kendine Giivenen- iddiali Bigim
ilke ve inanglar; kendi ve digerlerinin inanclari degerlidir, kendine giivenen ve

iddiali olmanin her zaman kazanmak olmadigini bilir, fakat durumu olabildigince

efektif ele alan, ben dogruyum fakat digerleri de dyle diyebilen.
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ileti§im bicimi; etkin ve aktif dinleyici, sinir ve beklentileri belirler, gozlemleri
belirler tasnif ve yargi yoktur, hissettikleri ve istekleri hakkinda kendini dogrudan
ve durustce ifade eder, digerlerinin duygularini kontrol eder.

Ozellikler; elestirel ve yargilayici degildir, davranislari siniflamak yerine gozler,
kendine ve digerlerine guvenir, kendinden emindir, kendini bilir, agik esnek ve
beceriklidir, espri anlayisli ve sakacidir, kararli ve belirleyicidir, bagslatici ve
gelecedi etkileyicidir.

Davraniglar; seceneklerden caligir, ne gerektigini bilir ve ona gore planlama
yapar, faaliyet odakhdir, siki ve katidir, beklentilerinde gergekgidir, adaletlidir,
tutarlidir, digerlerinin dogrularini inkar etmeden isteklerini elde etmek adina
uygun faaliyetler yapar.

Sozel olmayan ozellikler; acik, dogal jestler, dikkatli, nazik, ilgili yiz ifadesi,
dogrudan goz temasi, kendinden emin ve rahat durus, uygun ses tonu, anlamli,
farkli hizlarda konusma.

Sozel ozellikler; benim segimim ....., segeneklerim ...., alternatiflerimiz .... .
Anlagsmazlik ve problem ¢6zme; muzakere, pazarlik, bir seyi elde etmek icin
baska seyden vazgegme, riske atma, uzlasma, problemle yuzlesebilme, negatif
duslncelere izin vermeme.

Hisler; cosku ve sevk, refah, rahat, mutlu, ahenkli.

Etkiler; kisisel sayginhigini ve kendine guvenini arttirir, digerlerinin sayginligini

arttinir, digerleri nerede duracaklarini bilirler.

Sherman’a gore, Kkisiler yukaridaki faktorleri g6z onune alip kendilerini
degerlendirerek iletisim bigimlerini kesfedebilirler. Kendine glivenen ve iddiali
bicim olmak icin caba sarf etmek gerektigi aciktir. Unutulmamalidir ki ¢ok az kigi
bunlardan birine veya bir baska bigime sahiptir. Gergekte asagidaki durumlarda,
karar ¢abuk alinacaksa, acil durumlarda, hakli oldugunuzu bildiginiz ve bunun
gerceklestirimesinin ¢gok onemli oldugu durumlarda, verim arttirmak ya da
egitimde kullanmak igin yonlendirilmis rekabet olugturmak amaciyla yaraticiligi
tesvik etmek amaciyla agresif bigim temeldir. Pasiflik i¢in de kritik durumlar s6z
konusudur. Konu klguk ve onemsizse, problem kendinden daha &énemli

catismalara neden olacaksa, duygular yukselmis ve bu soguk kanlihgin
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saglanmasi ve perspektife geri donus igin ara vermeyi gerektiriyorsa, pratik
amaclar igin digerlerinin (resmi kurumlar vb.) durumlarinin dedgistiriimesi
imkansiz oldugunda pasiflik tercih edilebilir. iletisim bigimlerinizi belirleme
faaliyetlerine devam etmek ve zaman i¢inde bu konuda ince ayarlar yapmak, is

yasami ve yasaminizda daha basarili olma sansinizi arttirir.

2.11. lletisimci Bigimleri

lletisimci bigimleri Norton tarafindan kavramsallastiriimistir. Béylece literatiirde
anlamlandirilan, yorumlanan, stuzulen, ya da anlagilan s6zel ve s6zsuz etkilesim
yollari ortaya konmustur. Norton, konusma, dil bilim ve yazim bigimleri Uzerine
yazilan bilimsel yazilardan etkilenmistir. Belki de Norton, Bateson’un 1972 de ki
calismasi ve insan davraniginin etkilesimsel goruntist Uzerinde calisan
bilimciler ve terapistlerden etkilemigtir. Norton iletisim bigimini birbirine bagl iki
perspektiften olusan karmasik bir konsept olarak gérmustir. Norton’a gore,
dncelikle iletisim stili, icerigi sekillendiren bir fonksiyon olarak goriilir. “iletisim
yolu alinan mesajin etkilenenler tarafindan nasil algilandigi konusunda bilgi
saglar. Stil mesajlari, icerigin nasil islendigi konusunda igaretlerdir. Stil, renk,
ton, ritim, birinin iletisiminin farkli imzasidir. iletisim stilinin ikinci anlami, sirekli
giris ya da butind okumayi sdrdirmenin bir fonksiyonu olarak goérulir
(Nussbaum — 2008)”.

2.11.1. iletigim ve iletigsimci Bigimleri Konusundaki Aragtirmalar

Reisbeck (1983), 6gretmen etkinligi / iletisimci bigimi isimli makalesinde, iletisim
ve iletisimci bigimleri 6gretim verimliligi Uzerine yapilan ve asagida deginilecek
arastirmalarda ele alinmistir. Ogretmenlerin etkinligi iletisimci bigimlerinin bir
fonksiyonudur. Norton, iletisim cercevesi ya da referans Uzerinde c¢alismak
yoluyla, ogretmen verimliligi ile en ¢ok ilintili olan davranislarin belirlenmesi
problemini ele almistir. Norton iletisim olgusunun iki bileseni oldugunu
belirtmistir. Bunlar, neyin sdylendigi ve nasil sdylendigidir. Yani, ne sdylendi ve

nasil sOyledi sorularinin yanitlaridir.
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Reisbeck (1983) ayni makalede Norton’dan alintilar yaparak agiklamalarina
asa@ida belirtildigi gibi devam etmistir. Oncelikle, 12 degiskenden olugan
iletisimci bigimleri tanimlanmistir. Degiskenler, kesin, tartismaci, rahat, izlenim
birakan, ifade eden, baskin, dramatik, agik, canl, arkadas canlisi, ilgili/dikkatli

ve iletisimci imajidir.

Ayni makalede Reisbeck’a gore, 6gretmen verimliligi konusunda iletisimci
bicimlerinden 6 adedi daha ilgili bulunmustur. Bunlar, iyi iletisimci imaiji,
ilgili/dikkatli, izlenim birakan, rahat ve gekiniktir. Etkin ogretim ile ilgili olarak
tanimlanan iletisimci bicimi degiskenleri sunlardir. lyi iletisimci imaji, kiginin
hemen her durumda iyi iletisimci ve bire bir iletigsimi kolayca gerceklestirmesidir.
ilgili / dikkatli iletisim degiskenine sahip kisi, empati kuran, toleransli, umursar
ve sefkatli ve digerleri odakli 6zelliklere sahiptir. izlenim birakan, olabilmek
adina 6gretmenler, égrencileri etkilemek ya da igerigi hatirlatmak igin segtikleri
sunulari gercgeklestirirler. Rahat, can sikici ve sinirli kigisel ozellikleri olmaksizin
rahat ve huzurlu kisi olarak algilanir. Baskin olmayan iletigsimci 6zellik, gekinik
ve cok dayanikli olmayan seklinde karakterize edilmistir. Kesin iletisimci ise
konudaki belirsizligi ve beklenen is konusundaki karmasayi kaldiran olarak

tanimlanmaktadir.

Bu konudaki arastirma, yukaridaki 6 iletisim davranis degiskeni ile ogretim
etkinligi arasinda iliski oldugunun gicli kanitidir. Ustelik, dgretim etkinligi bu
iletisimci  bigimi  degiskenleri ile ilgili davraniglarinin iyilestiriimesiyle
iyilestirilebilmektedir. Bu arastirma Universite ogrenci ve oOgretim kadrosuyla
gerceklestirimesine ragmen, iletisimci bigimleri ve bunlarin 6gretim kalitesiyle

iligkisi yetigkin egitimi ve informal iletisimin diger alanlari igin de dnemlidir.

Snavely ve Mc Neill tarafindan 2008 yilinda, iletisimci bigimi ve sosyal bigim
arasindaki teorik ara ylz (ara bag) konusunda bir arastirma yapilimistir. Bu
ampirik calismanin amaci, iletisim stiline ait 2 anahtar modeli olan sosyal stil ve
iletisimci stili arasindaki ara yuzin incelenmesidir. Sosyal stil, davraniglarin

g6zlenebilir yapisinin 2 boyutu olan iddialihlk ve kendine guvenlilik ile
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duygusallik parametrelerine dayanir. lletisimci bigimi iletisim disiplini iginde
yapilandinimig ve 9 faktor ile global degerlendirme faktoriunden olusur.
Arastirmanin sonug bilesenleri, iglemsel stilin 4 bilesenin sonuglarina gore
dikkate alinmigtir. Bu bilesenler, duygusal, iddiali ve kendine guvenen, rahat ve

dogrudur.

(Snavely ve Mc Neill, 2008)’e gore, etkin iletisimin etkin yonetim ve liderlik
kavramlarinin temel bileseni oldugu kabul edilmektedir. Bu arastirma, karmasik
iletisim davraniglarinin anlagiimasi igin bir yoldur, bununla beraber bu
evrimlesen bir suregtir. Stilin bir miktari, degisken disiplinler iginde onerilir.
Bunlar, liderlik stili, iliskisel stil, sosyal stil ve iletisimci stilidir. Her bir model ayri
dzelliklere sahip olsa da, hepsinin ortak kavramlari vardir. insan davranislarinin
bazi yapilari digerleriyle birlikte go6zlenebilir ve bireysel bagari, diga donuk
iletisim, organizasyonel liderlik, yonetim ya da diger digsa donik cabalar
uzerinde etkisi olugur. Bu modellerden sadece ikisi, sosyal ve iletisimci stilleri
iletisim davraniglarinin genel yapilari ile 6zellikle ilgilendirilirler. Bu iki stil bu
arastirmanin odaklaridir. Her model bagimsiz test edilse de nadiren birlikte de
incelenmiglerdir. iletisim davranislarinin boyutlari, biitiin, birlestirilmis bir iletisim
davranisi modeli olusturmak Umidiyle incelenerek, her bir modelin igeriginin

belirlenmesine ve aralarindaki teorik ara yuzun test edilmesine caligiimigtir.

2.11.1.1. Sosyal Bi¢cim Modeli

Sosyal bicim, yoneticilerin ve satis personelinin davranissal becerikliliklerini
arttirmak icin yaygin olarak kullanilmigtir. Prince 1986 da hem formal ve
informal degerlendirmeler, daha verimli ve tatmin edici is iligkilerinin sosyal
bigim egitimin bir sonucu oldugunu ortaya ¢ikardigini géstermistir. “Sosyal bigim
modeli insanlarin interaktif davraniglarini tanimlayici iki boyutlu matris olarak
gelistirilmigtir. (Buchholz ve digerleri, 1976’dan aktaran Snavely ve Mc Neill
2008)”. (V. J. Lashbrook ve W. B. Lashbrook, 1980 ile Snavely ve Waiters,
1983) “Sosyal bicimi cergeveleyen insan davraniglari hakkindaki 4 temel

varsayimi asagidaki sekilde raporlarinda belirtmiglerdir. insanlar, géreceli kararli
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davranis yapilari gelistirirler. Digerleri hakkindaki ilk izlenim sozel ve sozel
olmayan davraniglara dayanir”. “Bireylerin arasindaki davranislar, genellikle
birbirlerini algilamalarinin sonuglarina gore sekil alir. En yaygin ve muhtemelen
en onemli algi boyutlari kendine guvenen/iddiali ve heveslilik/hizli ¢6zim

olusturmadir (Snavely & Walters, 1983’dan aktaran Snavely ve Mc Neill 2008).”

“‘Kendine glvenen/iddiali  kavrami, bireyin, digerlerinin dlistince ve
davranislarini etkilemek icin girisimde bulunan kisi olarak algilanma derecesi
seklinde tanimlanir (Wenschlag, 1987°den aktaran Snavely ve Mc Neill 2008)”
Snavely tarafindan 1981 de kendine glvenen / iddiali kisi, guvence, guven yada
kuvvet ile fikir ve inanglarini belirtme egilimi gosterir. Kendine glivenen ve iddiali
yapl, bir goreve yoneltme ile ilgili aksiyon boyutudur. Kendine glvenen ve iddiali
yaplyl yuksek anlamda Uzerinde tasiyan kisi digerleri tarafindan guvenilir, aktif,
hirsli, dik basli, risk alan, tempolu, yonlendirici ve rekabet¢i olarak algilanir.
“‘Kendine guvenen ve iddiali yapiyr daha dusuk anlamda Uzerinde tasiyan Kigi
digerleri tarafindan, sahsi, sessiz, uyumlu, itaatkar, risk almaylr sevmeyen,
destekleyici ve gekingen olarak algilanirlar (W. B. Lashbrook & V. J. Lashbrook,
1979’dan aktaran Snavely ve Mc Neill 2008).”

Kendine guvenen ve iddiali yapiya sahip yoneticiler, bu ozellige az
tastyan meslektaglarina gore daha gucgli ve beceriklidirler
(Sullivan,1997)”. Snavely ve Walters (1983) kendine guvenen ve iddiali
yapinin, yonlendiricilik ve kararlihk baglaminda yoneticilik ile
iliskilendirilebilirligi sonucuna varmistir. Bacon ve Severson (1986)
kendine guvenen ve iddiali yapinin, kuguk gruplarda liderlik 6zelliginin
ortaya c¢lkmasinin kuvvetli én goru yaraticisi oldugunu bulmusglardir.
(Snavely ve Mc Neill 2008)

Snavely ve Mc Neill’e gore heyecan uyandiran sosyal bigimin ikinci boyutudur.
Sosyal bigimin ikinci boyutu orjinalinde heveslilik/hizli ¢6zim olusturma olarak
adlandiriimigtir. Fakat bu terim ikinci boyutu tam olarak tanimlayamamigtir. TUm

arastirmacilar ve yazarlar bu boyutu, heyecanlandirici davraniglar olarak
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acgiklamiglardir. Bununla beraber insanlar kargilarindakilere heyecanlandirici
olmayan yolda tepkiler verebilirler. Gergekte boyut, tepkinin derecesinden ¢ok
tipini icermektedir. Sonug¢ olarak bu boyut igin, heyecanlandirici (heyecan

uyandiran) terimi kullaniimaktadir.

“Heyecan uyandiran bilesenin derecesi, kisilerin, digerleriyle iligkiye gegctiginde
duygularini ifade eden kisi olarak algilanmasidir (Wenschlag, 1987'dan aktaran
Snavely ve Mc Neill,2008)”. Snavely (1981) heyecan uyandiran kisiyi, duygusal
durumunu so6zel ve sozel olmayan davranislarla ifade ettigi gorulen kisi olarak
tanimlamistir. Heyecan uyandiran yapi, Kisinin tecribeleri olan duygu miktarini
gOstermesinden ziyade digerleriyle etkilesim sirasindaki duygu miktarini
gOsterir. Heyecan uyandiran yapiya sahip kisiler, duygusal, insan odakli,
dramatik, etkileyici, cana yakin, yaklasilabilir, hos gorulu, sahsi, uyumlu, acik,
edlenceli ve sosyal 6zelliklere sahip olurlar. Heyecan uyandirici 6zelligi az olan
kisiler, bagimsiz, soguk, mantikli, nesnel, tedbirli, kigisel olmayan, sistemli
Ozelliklere sahiptirler. “Sosyal bicim, kendine guvenen / iddiali ve heyecan
uyandirici boyutlarini birbirinden bagimsiz olarak varsayar. Heyecan uyandiran
yaplya sahip Kigiler, motive olmayan kigilere gore iletisim becerisi daha yuksek

olarak tanimlanmaktadirlar (Snavely ve Mc Neill, 2008)”.

Kendine glvenen / iddiali ve heyecan uyandirici yapilarin iletisim
davranis boyutlar 2x2 matris ile agiklanabilmektedir. Buna goére, her ikisi
de dusuk ise analitik (¢ozumleyici), kendine guvenen iddiali dusuk,
heyecan uyandirici yuksek ise cana yakin - yumusak basli, kendine
guvenen iddial yuksek, heyecan uyandirici dusuk ise surucu, her ikisi de
yiiksek ise etkileyici olarak tanimlanir. ilging bir durum, kisiler kendilerini
digerlerinin onlari algiladidi gibi algilamazlar. Endustriyel bulgulara gore
yoneticiler,  digerlerinin  kendileri  hakkindaki  algilamalari ile
kargilagtinidiginda kendi stillerini sadece % 30 dogrulukla tahmin
etmektedirler. Kisiler kendi dusuncelerini, hislerini ve niyetlerini bilebilirler.
Fakat, diger gézunde kabullenilen davraniglarini gozleyebilirler (Snavely
ve Mc Neill, 2008).

141



2.11.1.2. lletisimci Bigimi Modeli

Snavely ve Mc Neill'in 2008 tarihli makalelerinde aktardiklari gibi, Norton 1983
de bazi arastirmalarin sonuglarina gore iletisimci bicimi boyutlarinin birkag ilgili
boyutu oldugu sonucuna ulagsmistir. Bunlar, baskin, dramatik, tartismaci, canli,
izlenim birakan, rahat, ilgili dikkatli, agik, kesin, arkadas canlisi ve iletisimci
imajidir. lletisici imaji, kisinin iletisimci olarak etkinligi konusunda kendini
algilamasidir. Norton, iletisimci stillerinin birbirleriyle iligkili olabilecegdini, kisinin
iletisimci  bigimlerine kargi karakteristik yapilar sergileyebilen ¢ok yuzli
yaklasimda olabileceklerini ve bazi boyutlarin digerlerine gore iletisimci imajiyla

ilgili daha iyi 6ngoru verebilecegini belirtmistir.

“Baskin iletisimci bigimi sosyal bi¢cim bilesenlerinden kendine guvenen / iddiali
ile benzerdir (Norton, 1983’den aktaran Snavely ve Mc Neill, 2008)". “Baskin
bicimde iletisim yapanlar daha guvenli, sevkli, ikna edici, etkileyici, rekabetgi,
ozguvenli, kendinden emin, Kibirli, kendini begenmis, sistemli, sagduyulu
Ozeliklere sahiptir (Schereer, London, & Wolf, 1973’'den aktaran Snavely ve Mc
Neill, 2008)".

“Dramatik bicim abartmalar, fanteziler, hikayeler, mecazlar ve mesajin icerigini
daha gérulebilir hale getiren ve altini gizen diger araclari igerir. Ogretim kavrami
cercevesinde dramatik bigim diger bigimlerden daha eglenceli olarak tarif edilir.
Dramatik iletisimci mesaja dikkat gekerler. Norton dramatik iletisimcilerin sikga
dogru duygularn ac¢iga vurduklarini belirterek heyecan uyandirici ile baglanti
kurmustur (Norton, 1983’den aktaran Snavely ve Mc Neill, 2008).” “Dramatik
bigim &grenciler arasindaki iletisim doyumuyla iligkili bulunmustur (Andersen,
Norton & Nussbaum, 1981; Norton & Nussbaum, 1980; Prisbell, 1994; Sallinen-
Kuparinen, 1992; Sallinen-Kuparinen ve digerleri, 1987).

“Tartismaci bigim, mucadeleci ve tartismacidir. Dominant bigim ile iligkilidir

(Norton, 1983’den aktaran Snavely ve Mc Neill, 2008)”. “Kesin iletisimci bigimi,

kavramlari tartismasiz bir sekilde agiklayabilen bir yapida olmalidir. Bu kigiler,
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icerigin kontrolunda bunan kisi olarak tanimlanir (Norton, 1983'den aktaran
Snavely ve Mc Neill, 2008)”.

“Canl bigim, duygulari iletmek igin, gbz temasi, yuz ifadeleri ve jestler gibi sdzel
olmayan ipuglarini kullanir. Canl iletisim bi¢imi ve heyecan uyandirici sosyal
bicim birbirleriyle yakindan ilgilidir. Canli bigim, edebi anlami noktalar, ruh
hallerini isaret eder, teatral vurgulari gosterir, siddeti arttirir ya da azaltir ve

kalitatif icerikleri sizer (Norton, 1983’'den aktaran Snavely ve Mc Neill, 2008)”.

“Izlenim birakan bigim, bu bicim sergilendiginde, acik yirekli davranislari
nedeniyle sonugclar bireysel hatirlanir. Bu bi¢imin igceriginde hangi davraniglarin
oldugu tam acik degildir (Norton, 1983’den aktaran Snavely ve Mc Neill, 2008)”.
Duran ve Zakahi (1987), izlenim birakan bigimin, kigiler arasi etkilesim

baglamindaki iletisim doyumuyla ¢ok ilgili oldugunu bulmuslardir.

“‘Rahat bigim, sosyal endise kavramiyla ilgilidir. Bu bi¢cime sahip olanlar iletisim
yapilarinda endiseli isareti gostermezler. Serin kanli, sakin, guvenli, rahatlik

iceren tavirlar sergilerler (Norton, 1983’den aktaran Snavely ve Mc Neill, 2008).”

“llgili-dikkatli bicim empati ve dinleme becerisi icerir. Ayrica, baskin ve dramatik
bicimle olumlu korelasyon icinde olmamalidir. Bu stil iletisim doyumuyla iliskilidir
(Norton, 1983’den aktaran Snavely ve Mc Neill, 2008)”.

“‘Acik bigim, canli, digadonuk, acgik sozlu, gizlilik icermeyen, kendini agan
davraniglari icerir. Bu Ozellige sahip kisiler hislerini ve duygularini diger
bigimlere oranla daha fazla gosterirler (Norton, 1983’den aktaran Snavely ve Mc
Neill, 2008). Giffin (1967), “Aslinda mantiksal olarak heyecan uyandirici yapi ile
ilgilidir. Bu bicime sahip olanlar sosyal cekicilige haiz ve guvenli olarak
algilanirlar.” demistir.

“‘Arkadas canlisi bigim, dismanli duygusundan yoksun ila igten ve yakin

arkadaslik kavraminin en ileri dizeyi araliginda yer alir. Bu 6zellige sahip birey,
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digerlerini onaylar ve birlikte etkileyicileri olumlu anlamda fark eder. Bu bigim
duygusallik ve sosyalligi icerir (Norton, 1983’den aktaran Snavely ve Mc Neill,
2008)".

2.11.1.3. lletisimci Bigimi Arastirmalari

Norton 1983 yilinda iletisimci bigimlerinin  diger iletisim davranislarini
sekillendiren bicimde kiimelenebilir seklinde gérustni agiklamistir. Cok dikkatli,
arkadas canlisi ve rahat bigimlerin birlesmesi, onaylama bigimi igin ¢alisilan
bdyle bir kimedir. “Onaylama bigime sahip amirleri olan ¢alisanlarin tatmini
yuksek bulunmustur (Infante ve digerleri, 1993’den aktaran aktaran Snavely ve
Mc Neill, 2008)”. Bednar (1982’den aktaran Snavely ve Mc Neill, 2008) yénetim
performansinin objektif Olgumlerinin, iletisimci bicimi ile iligkilendirilmesi
gerektigini belirtmistir. “Calisan tatmini, liderlerin, acik, arkadas canlisi,
sogukkanli, rahat ve dikkatli iletisimci bicimleri ile iliskilendirilmistir (Baker ve
Ganster, 1985’dan aktaran Snavely ve Mc Neill 2008)”. “Diger bir ¢calismada ise
liderlerin, izlenim birakan, acgik, arkadas canlisi ve esnek iletisim bigimleri ile
¢alisan tatmini iligkilendirilmistir (Honeycutt & Worobey, 1986’dan, aktaran
Snavely ve Mc Neill, 2008)".

iletisimci Bicimi Olgtimleri: iletisimci bicimi 6lcimi Likert tipi élcim ile
Norton tarafindan 1978 yilinda raporlanmistir. Bu kavram konusunda
yapilan arastirmalarin pek ¢ogu bu olgimu kullanmistir. Bu odlgek 51
maddeyi icermekte ve bunlarin 45 i hesaba katilmigtir. Yok sayillmasina
niyet edilen 6 madde bosluk doldurmali olarak yer almistir. Norton da
dramatik, acik ve ilgili-dikkatli bigimleri tam olarak kesfedebilmek adina
Olcimleri gelistirmistir. Norton, iletisimci bigimi dlgcimleme ydntemi yapisi
ve igerigin gecerlilik ve guvenilirligini ispat etmigtir (Snavely ve Mc Neill,
2008).

Snavely ve Mc Neill (2008), tarafindan da aktarildigi gibi, sosyal bi¢cim ve

iletisimci bicimi modellerini kargilastirmasi yapilmig ve su sonuglara ulagiimigtir:
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Sosyal bigim, Norton’un iletisimci bigimi yapisindan birkag yonle farkhdir. ikisi
de iletisim davranigina konsantre olmasina ragmen, sosyal bicim arastirmalari,
iletisim davranis boyutlari ya da bigimleri ve bigimlerin korelasyonundan ziyade
davranis yapilarini vurgular. “iletisimci bicimi arastirmalari ise éncelikle iletisim
davranis boyutlarina ve aralarindaki korelasyona odaklanirlar. Bu bagimsiz
degiskenler yani boyutlar, hemen hemen her bir sosyal bi¢gim boyutlarina sahip
olarak gorilebilirler (Sbavley and Waiters, 1983)". Ornegin baskin ve canli
iletisimci bicimleri daha ¢ok kendine guvenen-iddiali, agik ve arkadas canlisi
bigimleri daha ¢ok, heyecan uyandiran kapsamindadir. Sonug¢ olarak, sosyal
bigim ve iletisimci bigimleri, aralarinda rekabet olmasindan ziyade tamamlayici
bir sekilde kavramsallastiriimis bicim sistemleridir. Sosyal bi¢cim modeli makro
bicim modeli olarak degerlendirilebilir. iletisimci bigimleri ise mikro davranis
stratejilerini ya da g¢esitli sosyal bigimleri uygulamak igin kullanilan
aliskanliklardir. Ornegin duygusallik genel bir yapidir, ancak duygusal olmak
konusunda, aralarinda dramatik, acik ve arkada canlisi gibi bigimlerin de
bulundugu cesitli yollar vardir. Sorenson ve Savage 1989 da iletisimci bigimi ve
iliskisel bicim arasindaki iligkiyi arastirmislardir. Bunlarin iletisimci bigimi dlgimu
faktor analizleri, hakimiyet ve destekleyicilik olmak Uzere 2 ana faktoru ortaya
cikarmistir. Bu faktorler, sosyal bigim boyutlari kendine giuvenen—iddiali ve
heyecan uyandiran ile benzer kavramlardir. Hakimiyet faktori tartismaci, kesin
ve askin iletisimci bicimleri icerir. Destekleyicilik faktori ise acgik, dramatik,

arkadas canlisi, ilgili-dikkatli ve canli iletisimci bigimlerini icermektedir.

2.11.1.4. Kisilik ve iletisimci Bigimleri
“lletisimci  bigimleri, genis olarak, alinmasi, yorumlanmasi, sizilmesi ve
anlasiimasi gereken edebi anlamin nasil oldugunu isaret eden soézli ya da
s6zslz etkilesimler olarak tanimlanmaktadir (Norton, 1978)”.
Norton’un iletisimci stillerinin  kavramsallastiriimasi (bireylerin  kendilerini

digerleriyle iletisim ve etkilesim halinde algilamalarinin yontemi) arastirmasi

dikkate deger bir arastirmadir.
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Norton iletisimci stillerini, gunluk etkilesimleri bicimlendiren ve Kiginin kim
oldugunu ve kim oldugunu dusundugunu belirleyen, bilgileri igeren bir kigilik

yansiticisi olarak tartigmistir.

lletisimci  kategorizasyonu, hiyerarsik bir yapi modeli (zerine insa
edilmigtir. En alt seviyede, gunluk etkilesimlerimize katkisi olan mikro
stiller, érnegin renk, ton, ritim vb. 6zgin 6zelliklerimiz vardir. Bir sonraki
dizeyde ele alinan ve guglu bir yapl olarak ortaya c¢ikan iletigsimci
Ozellikleri, mikro stillerin toplanmasi olarak goérulir. En Ust seviyede
dikkate alinan iletigsimci ozellikleri ise bireyin baskin iletisimci o6zelligini

olusturmak Uzere grup olustururlar. (Norton, 1978)

Bu cergevede, iletisimci siniflari, etkilesimde direktif olmayandan direktif
olana uzanan araliksiz bir bitliin olarak goértlmektedir. Direktif olmayan
iletisimci sinifi, digerlerini cesaretlendiren, yardimci olan ve bilgilendiren
ilgili / dikkatli iletisimciyi kapsamaktadir. Direktif olan sinif ise sosyal
durumlarda surekli konusan, guglu olan ve kontroli elinde bulunduran
baskin iletisimciyi kapsamaktadir. Yapilan arastirmalarin sonuglari,
iletisimci siniflarinin, cinsiyetler arasinda oldukg¢a tutarli oldugunu 6ne
surmektedir. Ayrica iletisimci stili, s6zel olmayan canh davraniglarla ¢ok
siki baglidir (Norton, 1978).

Norton’un iletisimci kategorilerini 10 sinif Gzerine kurulmustur. Bunlar, arkadas
canlisi, izlenim birakan, rahat, ilgili/dikkatli, canl, dramatik, acik, baskin,
tartismaci ve iletisimci imaji olarak isimlendirilir. Norton ayni zamanda igerik,

durum ve zaman parametrelerinin iletisimci stillerini etkiledigini belirtmektedir.

Bu yapilar duruma gore degisebilmektedir. Bir birey, iletisimci tarzi olarak,
iletisim kategorilerinin pek c¢ogunu, degisik zamanlarda, degisik derecelerde
sergileyecektir. Ornegin yiiz yize iletisimde ¢ok arkadas canlisi bir iletisim stili

gOsteren bir birey, metin esasl incelenmede daha az arkadascga bir stil
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sergileyebilmektedir. Cunku yazil iletisimde s6zel olmayan ipuglari azalmistir.
Yuz ifadeleri ve ses tonlamalari yoktur. Ayrica, zaman yOnetimi agisindan kisa

ve 0zlU olma baskisi da bu sonuca etki eder.

Norton’a gore arkadas canlisi olma dismanca olmama durumundan derin
samimiyete kadar bir yelpazeye yayilmistir. Johnson ve Evans bu stili insanlara
cesaret verme, katkilarini tanima ve incelikli olma olarak tanimlamiglardir.
izlenim birakma, gorilebilir ve akilda kalici bir iletisim tarzini sergileyen
bireylerin kategorisidir. Johnson ve Evans izlenim birakan iletisimcinin kolayca
hatirlanacagini ileri sudrerler. Rahatlik iletisim sirasinda endise olmayan
durumlar tasvir eder. Tartismaci, tartismaci veya agresif bir sekilde iletisimi
betimler. ilgili / dikkatli, dinlenildiginden emin olma durumuyla ilgilidir. Bu tir
iletisimciler, digerlerini dinlemeyi ve anlattiklarina ilgi gostermeyi severler.
Johnson ve Evans dramatik iletisimcilerin ritim, ses tonlamalari ve diger stilistik
araglar birlegtirdiklerini ve iletisim sirasinda kullandiklarini belitmektedirler.
Acik, acik yurekli, icten, muhabbetli, sokulgan, sosyal, yaklasilabilir 6zelliklere
sahiptir. Dominant iletisimci stiline sahip olanlar ise, gérev alma ve sosyal

durumlarda liderlik etmeye egilimlilerdir.

2.11.1.4.1. lletisimci Kategorileri

Yukarida da s6z edildigi gibi, Norton tarafindan iletisimci bigimleri 10 degisken
ile kategorize edilebilmekte ve asagidaki gibi tanimlanmaktadir. Degiskenler,
baskin, dramatik, tartismaci, canli, izlenim birakan, rahat, ilgili/dikkatli, agik ve

arkadas canlisi ve iletisimci imajidir.

- Baskin: “Baskin iletisimci sosyal etkilesim ile ilgilenir. Genig bir gekilde
semantik ve operasyonel anlamlara sahiptir. Literaturde baskinlk, sozel
olmayan ve psikolojik etkilesim ayrica davraniglarin, tutumlarin ve algilarin
tahmincisi bir 6zellik olarak tanimlanir. Toplum iginde genellikle ¢gok konusurlar,

toplum icinde gugli goérinme egilimindedir, sohbet ortamlarinda baskin olma
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egilimindedirler, insanlarla birlikte yapilan islerde sorumluluklari ben Gstlenmeye

caligir, toplum iginde baskinlardir (Norton, 1978)".

- Dramatik: “Dramatik iletisimci, abarti, fantezi, 6éyku, metafor, ritim, ses ve
diger stilistik araglari icerigi yukseltmek veya dusurmek icin kullanir. En gok
gorunen stil araglarindan olan dramatize etme, derin, karmasik, gogu zaman
bilingsiz ve kasti, etkilesimli iletisimci bir fonksiyondur. Bir stil degiskeni olarak,
dramatize etme dnemli bir iletisimsel olaydir. Endise, pozitif kisisel imaj, statu,
popilarite, tolerans, elestirel grup fonksiyonlari ile ilgilenir. Tasvir edici konusma
tarzlar olup, bir noktayr vurgulamak igin abartili ifadeler kullanirlar. iletmek
istediklerini genelde beden ve ses tonunu kullanarak ifade ederler,
iletisimlerinde surekli fikralar, anekdotlar ve hikayelere yer verirler, siklikla

canlandirma ile anlatim yolunu tercih ederler (Norton, 1978)".

- Tartismaci: “Tartismaci iletisimci munakasacidir. Higbir psikolojik literatur,
spesifik olarak bu degiskeni arastirma alani kapsamina almaz. Bu degisken
yazar tarafindan yapilan daha dnceki pilot calismalarda ortaya gikmistir. Negatif
parcalari zorunlu kilar. Bu ¢alismada bagimli bir degisken olarak dahil edilmistir.
Cunku, baskin stil degiskenini anlamayl saglar. Atesli bir tartismaya
girdiklerinde kendilerini durdurmakta zorlanirlar, karsi taraftan kanit isterler,
tartismalarda tam ve kesin tanimlar verilmesini isterler, fikir ayriligi
yasadiklarinda vakit kaybetmeden Uzerine giderler ve tartismayi ¢ok severler
(Norton, 1978)".

- Canli: “Fiziksel s6zel olmayan ipuglari canlihdin alanini tanimlar. Literattr bu
konudaki arastirmalarla doludur. Canli bir iletisimci, surekli géz temasinda
bulunur jest ve mimikler kullanir. Son literatlirden genelleme yapacak olursak,
g6z temasi, glcli, cekici ve dogru sdyleyen bir kisiligi karakterize eder. isteksiz
olarak yapilan bazi ylUz ifadeleri, sinir sistemine baghdir. Sonug¢ olarak canl
iletisimci, jest, durus ve vicut hareketlerini igerigi abartmak veya kigimsemek
igin aktif olarak kullanir. iletisim kurarken yiiz ifadelerini etkin kullanirlar, toplum

icinde s6zslUz olarak da kendilerini iyi ifade edebilirler, iletisim sirasinda el kol
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hareketlerini ¢ok kullanirlar. Bu gruptaki kisiler iletisim kurarken gozleri tam
olarak ne hissettigini buylk Olgcide yansitir ve higbir sey sdylemeseler de

insanlar ruh hallerini anlayabilirler (Norton, 1978)”.

- izlenim Birakan: “izlenim birakan bir stil degiskeni olarak digerlerine kiyasla
daha az arastirlmigtir. Kavram, kisinin iletisim durtusu nedeniyle hatirlanip
hatirlanmamasini konu alir. izlenim birakan, yargilarla, algilarla ve disiince
prosesleriyle, ilk karsilasandir. Toplam etkilesimlerle ilgilidir. izlenim birakan bir
kisi, gorulebilir ve hatirlanabilir bir iletisim stili gostermelidir. Soyledikleri
genellikle insanlar Uzerinde etki birakir, iletisim kurdugu insanlar Uzerinde
kendilerini hatirlatacak bir izlenim birakirlar, bu ifade tarzlarindan
kaynaklanabilir ve biraktiklari ilk izlenim tepki almalarina neden olur (Norton,
1978)”.

- Rahat: “Bir degisken stili olarak rahat, zengin ve karmasik analizlere bir kapi
acar. Psikiatriyi kigiler arasi iligkiler olarak tanimlayan Sullivan 1953, endiseli ve
endiseli olmayan, rahat, rahat olmayan, gergin, gergin olmayan boyutlari
kisiligin bir anahtari olarak goérmustir. Endiseyi deneyime ve Kisiler arasi
dinamikleri agiklamada enerji gegislerine baglamistir. Konusurken genellikle
sakin ve akli bagindadirlar, baski altinda sakin bir konugsmaci imaji verirler,
konugmalarinin ritmi ve akigi heyecanlarindan etkilenir ve rahat bir iletisimci
kisilige sahiplerdir (Norton, 1978)".

- ilgili / Dikkatli: “Bu konuda cok fazla arastirma yoktur. Genis bir kavram
olarak, kisiler arasi ve terapi literatirinde empati veya dinleme etiketi altinda
geger. Genel olarak bu gruptakiler, diger kisinin dinlendigini bilmesinden emin
olmasini saglarlar. Rogers dinlemeyi aktif bir iletisim araci olarak gérmustar. O
zamandan beri pek ¢ok arastirmaci kendilerini dinleme dikkatlilik ve terapik
araglar icin empatiye yonlendirmiglerdir. Bu baglik altinda s6zel olmayan sozel
olmayan unsurlar da arastinimigtir. Bu grupta yer alanlar, sGylenenleri aynen

geri tekrarlarlar, insanlara empatik duygular iginde olduklarini daima gdsterirler,
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dikkatli iletisimcilerdir, insanlari dikkatle dinlerler ve bunu belirtecek tepkiler
verirler (Norton, 1978)”.

- Acgik: “Bu grubun karakteristik 6zellikleri séyle siralanabilmektedir. Sohbetli,
icten, sokulgan, cana yakin, neseli muhabbetli, sosyal, disa donuk, gizemli
olmayan, acgik sozlu, konugkan, disadonuk ve ulasilabilir. Agik iletisimci grubu,
iletisim sirasinda kendileri ile ilgili bilgi vermeye hazirdirlar. Buna kargi grup,
yuzlerinden duygulari okunmasi zor bireylerdir. Agik iletisimci bigimi ile ilgili cok
arastirma vardir. Bu gruptakiler ¢ekici ve guvenilir olarak algilanilir. Literatur
aclklik esigi hedef kisinin dogasi sozel ve so6zel olmayan davraniglari
aciklanmis Dbilgi tipi digerlerinden agiklama almak igin kullanilan stratejileri
tanimlar. Aciklik kisisel olanlari toplumsal hale getirir. iletisim sirecinin
sinanmasi igin aciklik uygundur. Cunkd bu guven ile ilgilidir. Kendileri ile ilgili
kisisel bilgileri kolaylikla agiklarlar, son derece acik iletisimcilerdir, insanlari gok
iyi tanimasalar da kendileri ile ilgili kigisel bilgileri rahatca verebilirler,
hissettiklerini ve duygularini agikga ifade ederler. Karsilarindaki kisi icin aci olsa
da ona karg! kapal ve samimiyetsiz olmak yerine acik ve durust olmay! tercih
ederler (Norton, 1978)".

- Arkadas Canlisi: “Bu grup, basitce arkadas olmaktan derin samimiyete kadar
anlam tagsir. Daima nazik olmayi tercih ederler, ¢ogu zaman insanlari
cesaretlendirici olma egilimindedirler. insanlara hayranliklarini ifade ederler.
Digerlerinin katkilarini bir aligkanlik olarak sozel bicimde ifade ederler (Norton,
1978)".

- lletisimci imaji: “Bu bagimli degiskendir. Kisinin imajini onun iletisimsel
dzellikleri ile tanimlanir. lyi bir iletisimci imaji olan kisi, diger kisiler ile arkadas
tanidik veya yabanci olsun kolayca iletisimde bulunur. Bu bagimh degiskendir.
iletisim kurma tarzlari hayatlarini olumlu da olumsuz da etkileyebilir,
yabancilarla kolayca birebir iletisim kurarlar ve yabanci bir grup iginde de ¢ok iyi
iletisimcilerdir (Norton, 1978)”.
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2.11.1.5. Degigimlerde Orgiitsel iletigim Doyumu ve
Yéneticilerin iletisimci Bigimleri ve Arastirmanin
Yapildigi Kurumun Degisim Oncesi ve Sonrasi

Durumu

Daha 6nceden de dikkat gekildigi gibi, 6rgutsel yeniden yapilanma ve sirketlerin
birlesmesi (sirket evlilikleri) gibi karigiklik donemlerde iletisim gereksinimine ¢ok
daha fazla gereksinim duyulmaktadir. CUnki bu durumlarin, musteri
beklentilerinin karsilanmasini ve musteri tercihlerinin kurumdan yana olmasini

asla engellememesi ¢ok 6nemlidir.

Tarkiye'deki iscilik avantajinin yaninda, kuruluglarin kaliteyi de Ust dizeyde
saglamaya verdikleri 6nem ve bu dogrultuda olusturduklari kurum kualtard,
ureticileri fiyat ve kalite boyutlarinda rekabette avantajli hale getirmektedir. Bu
nedenle sermaye sahibi kimi uluslar arasi faaliyet gosteren global olarak
tanimlanabilecek sirketler, Turkiye’de uretip Avrupa’da yada dunyanin herhangi
bir yerinde satmayi avantajli olarak gormekte ve Ulkemizde yatirm yapmayi

daha ucuzda olsa Cin gibi Ulkelere tercih edebilmektedirler.

Bu yatirimlar, yukarida da so6z edildigi gibi Gretim ve/veya satis teskilatlari
kurmak biciminde olabildigi gibi var olan kuruluslari satin alarak bunyelerine
katmak seklinde de olabilmektedir. S6z konusu global sirketler, satin aldiklar
kuruluslan kendilerinin pargasi yapmak uUzere, kendi kurum Kkulturlerini,
degerlerini, is yapis bicimlerini, igletim bicimlerini, iletisim yontemlerini,
teknolojilerini,  kaynaklarini, bazi  c¢alisanlarini, vb. yeni kurulusa

aktarmaktadirlar.

Yeni bir gruba katilan kurumlarda, kurumsal basariyi saglayan zincire, gruba
yeni katilan halkanin da katilmasi gerekir. Bu amacla gruba ait ortak degerler ve
is yapis bigimleri yeni katilan kuruma da aktarilmaldir. Aksi takdirde her birimde
ayni bicimde isleyis saglanmasi olduk¢a gugctir. Bu aktarimda oncelikle

caligsanlarin yeni kultiri benimsemesi saglanir. Bu konu, bir sonraki cumlede
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oldukca guzel tanimlanmaktadir. “Her orgutun, Oorgutsel butinlesmeyi
saglayabilmek igin orgute katilan Gyelerini ortak bir kultir icinde yeniden

sosyallestirmesi gereklidir (Sisman, 2007)”.

Grup icinde basarinin yakalanmamasi ve bunun is sonuglarina yansimasinin
saglanmasi icin oncelikle calisanlarin kurulusla kisisel bag ve iletisimleri
guclendirilmelidir. Bunun yaninda c¢aliganlar arasi bag ve iletisimin de
kuvvetlendiriimesi gerekir. “Orgiit Uyelerinin tatmini ve mutlulugu, aitlik
duygusunun gelismesi, ortak deger ve inanglarin benimsenmesi, kolektif
normlar dahilinde davranilmasi, calisanlarin birbirlerine glven duymasi, bir
anlayis ortakh@i yaratilmasina, kisacasi érgut kiltiriine dayanmaktadir (Eroglu
- Ozkan, 2007)".

“Schein’in yaptigi tanima goére o6rgut kalturG; bir grubun Gyeleri tarafindan
paylasilan inang, sayith ve degerler sistemidir. (Schein, 1984’dan aktaran
Eroglu - Ozkan, 2007)”. Orglt kultirl, calisanlarin tutum, inang, varsayim ve
beklentilerinin zihinsel olusumunu ve bunlarin sembolik gergekliklerini ifade
eder. Bu sembolik gerceklikler, iletisim yoluyla olusur, degisir, aktarilir ve

ogretilir.

“Orgltsel iletisim, 6érgut kiltirinin yasama alanidir (Eroglu - Ozkan, 2007)”.
Grup boyutunda olan buylk bir o6rglte yeni katilan kurumlar icgin orgutsel
iletisim, orgut kulturinin degistiriimesi ve ana o6rgut kulturine uyumlu hale

getirilmesi surecinde ¢ok onemli bir aragtir.

“Kaltar ve iletisim karsilikli olarak birbirini etkilemektedir. Kaltur, dil ile iletilerek
bireylerin sosyallesmesini saglamaktadir (Durgun, 2006’dan aktaran Eroglu -
Ozkan, 2007)". Bu nedenle arastirmanin yapildigi kurumda oldugu gibi, farkl
dili/dilleri konusan bir gruba katilma s6z konusu oldugunda iletisim anlaminda
zorluklar yasanmaktadir. iki ayri dili kullanan kurumlarda ya bu dillerden biri
kullanilmakta ya da ortak kararlagtirilan diger bir dilin kullanimi tercih

edilmektedir.
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Taraflarin birinin kullanildigr dil ile iletisim saglanirken, bu dili yeni 6grenenlerin
ana dili olarak kullananlara gore ayni dizeyde anlama ve anlatma yapabilmesi
oldukga zordur. Bu zorluk farkli anlamalara neden olabilmektedir. Cevirmen
kullaniimasi ise ¢evirmenin konulara hakimiyeti nedeniyle verilmek isteneni tam

olarak dogru algilayip iletmesinde sorunlara neden olmaktadir.

iki tarafin belirledigi 3. bir ortak dil kullaniimasi durumunda da anlatiimak
istenenlerin tam olarak iletlememesi gibi bir durum ortaya cikabilmektedir.
Sozcukler ve tumceler dil kurallarina uygun ifade edilebilmekte fakat duygularin
isin igine katilmasi veya katilmamasi konusunda sorun yasandigindan tam bir
anlatma ve anlama gergeklegtiriiemeyebilinmektedir. Bu nedenlerle kultar

iletiminde bir takim sorun ve gecikmeler yagsanmaktadir.

Orgit kaltiriniin  benimsenmesi ve igsellestiriimesinin diger bir yarari da
bireysel performanslarin ve bunlarin bileskesi olarak kurulug performansinin
yukseltiimesine yardimci olmasidir. Bu, orgutte gorev yapan c¢alisanlarin ortak
bir hedefe ybdnelmelerinden, beklenen ve/veya elde edilen basarilar ile
motivasyonlarinin  dolayisiyla ise ilgilerinin  dolayisiyla  basarilarinin
yukselmesinden kaynaklanmaktadir. Oturmus ve kuvvetli kuiltire sahip
kurumlarin digerlerine gore daha yulksek performans gdsterdikleri yapilan cgesitli

arastirmalar ile kanitlanmigtir.

“Orgut kiltirindn aktarimi, isleyisi, degisimi, yeni kosullara uyumlastiriimasi ve
en onemlisi orgut dyelerinin orgut kulturinld benimsemeleri, orgutsel iletigsim ile
mimkin olmaktadir (Eroglu - Ozkan, 2007)”. Orgut kiltir( icin belirtilen bu
durum orgiit degerleri icin de gecerlidir. Orgit degerlerini aktarimi, isleyisi,
degisimi, yeni kosullara uyumlastiriimasi ve en 6énemlisi érgut Uyelerinin 6rgut
degerlerini benimsemeleri de orgutsel iletisim ile mumkun olmaktadir. Yeni bir
sirketler grubuna dahil edilmis sirketlerde ise bu degisim kaginilmaz hatta yeni
dahil olunan grubun yodneticileri tarafindan istenen ve beklenen bir durumdur.
Bu nedenle var olan 6rgut kultirandn ve degerlerinin yeni dahil olan sirkete

aktarilmasi i¢in planh projeler gergeklestirilir.
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Calisanlara basta kendileri ile ilgili konular olmak Gzere, kendi isleri ve
onlari ilgilendirdigi kadariyla diger konular ile ilgili bilgilerin dogru ve duzenli
verilmesi ve alinmasi iletisim doyumunu arttirmaktadir. Orgut ici iletisimde
iletisim doyumu sorununu agan kuruluslarda basari artmaktadir. Orglitsel
iletisim sahasinda yuksek duzeyde iletisim doyumu saglayan calisanlarin
verimlilikleri, performanslari, érgute bagliliklari ve érgute olan inanglari da

yiksek diizeyde bulunmustur (Eroglu - Ozkan, 2007).

lletisim doyum dlizeyi, 6rgitteki yoneticilerin iletisimci bigimleri ile dogrudan
iligkilidir. Yoneticilerin iletisimci kategorileri ile iletisim doyum duzeyi iliskisi
incelenmeye deger dnemdedir. Orgitlerde ve bireylerde beklenen basari,
gosterdikleri verimde ve performanslarindaki artislariyla sagladiklar katki ve

degerlerdir.

“Orglitsel iletisim, bir 6rgutiin gesitli birimleri ve ¢alisanlari arasinda bilgi, duygu,
anlayis ve yaklasim paylasimini, bu paylasma surecindeki her turli arag-gereg
ve yontemi, s6z konusu aktarma ile ilgili ¢esitli kanallari ve mesaj seklini
icermektedir (Gurgen, 1997)”. Orgiitsel iletisim, 6rgltiin dis cevre ve 6rgiit
icinde bireyler arasi ve gruplar arasi iletisimini anlatmaktadir. Orglitsel iletisimin
kapsaminda, yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve cift yonlu etkilesimin s6z
konusu oldugu yatay iletisim kavramlari da yer almaktadir. Kaltir aktarimi
blayUk bir grubun Gyesi olan yeni kuruma yapilacak ise orgutsel iletisimde, grup
ici ve kurum ici iletisim birlikte ele alinmahdir. Oncelikle yeni kurulusu blinyesine
katan grubun yoOneticilerinin, yeni kurumdaki mevcut durumu bilmeleri
gerekmektedir. Boylece hangi konularda degisim gerektiginin saptanmasi ve
onceliklilerin belirlenmesi daha kolay olmaktadir. Buradaki diger bir énemli

etken de yoneticilerin iletigsimci bigimleridir.
Bu saptama ve onceliklilerin belirlenmesindeki ana yaklagim ise yeni kurumdaki

bilgi birikimi, anlayis ve yaklagim tarzlari, duygusal degerlendirmeler, is yapis

bigimleri, iletisim kanallari bunlarin iglevieri ve verimliliklerinin anlasiimasi
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olmalidir. Bunun nedeni, yeni kultirin aktarimi sirasinda verilecek mesajlarin
en kolay sekilde anlagilabilir olmasini saglayacak yaklasim, yontem ve iletisim

kanallari daha dogru belirlenebilmesidir.

“‘Gunumuzun degisen kosullarinin yarattigi yeni 6rgut tanimina uygun olarak
yalnizca iglerin beklenildigi gibi yarimesi igin degil, bigcimsel olmayan iletisimi de
iceren bir orgutsel iletigsim, bireyin ¢alisma ortaminda maruz kaldigi her tarlu
iletisim ortam, ara¢ ve igeriginden tatmin olmasi anlamina gelen “iletisim
doyumu” kavramini da beraberinde getirmektedir (Eroglu - Ozkan, 2007)”.
Ozellikle yeni kiltire adapte olacak kurumlarda, yeni uygulamalarin kolayca
anlasilabilmesi icgin iletisim doyumu olduk¢a o6nemli bir parametre olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle kultur degisikligini gergeklestirirken, karsilikl
iletisimde kaynak ve alici durumda olanlarin aktarmasi ve algilamasi hatta
anlamasi gereken konularin net olarak ortaya konulmasi gerekir. Bu nedenle de

en uygun iletisim yontem ve kanallari belirlenip etkin kullanimi saglanmaktadir.

Redding (Redding, 1972°den aktaran Downs & Hazen, 1977) iletisim
doyumunu, bir galisanin toplam iletisim g¢evresinden algiladigi tim doyum
derecesi olarak tanimlamaktadir. “Downs ve Hazen iletisim doyumunun iginde,
kisinin biriyle basarili bir iletisim kurmasi ya da kendisiyle birinin basarili bir
iletisim kurmasi ile olusan kisisel bir doyumu barindirdigini dile getirirler (Downs
& Hazen, 1977°den aktaran Eroglu - Ozkan, 2007)”. “iletisim doyumu bir drgditte,
orgut ici iletisimin ne kadar etkin, ne kadar verimli ve ne kadar Kkaliteli
kullanildigina o6rgut Uyelerinin bu sistemden ne kadar tatmin olduklarina baghdir
(Eroglu - Ozkan, 2007)”. Bireylerin 6rgutsel iletisimden tatmin olmasi

saglandiginda kultar aktarimi ve degisimi kolaylasacaktir.

Orgitsel iletisimde verimlilik ve etkinlik bireylerin iletisim anlaminda
verimlilik ve etkinligi ile de baglantidir. iletisimde etkinlik ve verimlilik
arttiginda iletisim doyum dizeni de artmaktadir. Bir eyler becerilerini ne
kadar iyi degerlendiriyorsa ve diger iletisim 6gelerinin performansi ne kadar

iyi ise iletisim doyumu da o kadar iyi olmaktadir. Burada diger énemli bir
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nokta da bireyin iletisim surecinden beklentileridir. Genel musteri tedarikgi
iligkisi burada da kendini gOstermektedir. Musterinin beklenti ve
gereksinimlerinin karsilanma orani doyumu olumlu ya da olumsuz anlamda
etkilemektedir. Beklentiler karsilandikga doyuma etki pozitif olmaktadir.
lletisim sureci icin de bireyin beklentilerinin karsilanmasi doyumu
arttirmakta, tersi durumda ise iletisim doyum eksikligi ortaya ¢ikmaktadir.
Bu konu bir sonraki climlede séyle ortaya konulmaktadir. iletisim doyumu,
bireyin iletisim slreci beklentileri tarafindan da etkilenir. Beklentiler
kargilandiginda yuksek bireysel iletisim doyumu ortaya gikarken, beklentiler
kargilanmadiginda ise dusuk iletisim doyum duzeyi ortaya c¢ikmaktadir
(Gulnar, 2007°den aktaran Eroglu - Ozkan, 2007).

Cahisanlarin iletisim doyumunu saglandigi 6rgutlerde is sonuglarinin ve kuruma
bagliigin olumlu yonde etkilendigi gorulmektedir. Kultir, deger aktarimi daha
onemlisi is yapis bicimlerinin aktariimasi ve aktarilanin benimsenerek yeni

duruma uyum saglanmasi kolaylasmaktadir.

“lletisim doyumu kapsaminda bireylerin ve gruplarin iletisimleri ile orgitsel
iletisim doyumu kavramlari gindeme gelmektedir. Ayrica bunlarin kapsaminda,
bireylere aktarilan ve algilanan bilgi, iletisim ortaminin gavenilirligi ve aciklig,
etkilesimin olumlu olmasi gibi bircok baska faktdér yer almaktadir. iletisim
doyumu kurumun bilgi ahs verisinin kalitesini dlger. Kurum igi iletisim doyumu
etkili bilgi paylagsimina erisebilmek igin bir 6n kosuldur (Gulnar, 2007)”.
Calisanlar ve yodneticiler kurum iletisiminden doyum sagladiklarinda daha

verimli calisabilmektedirler.

Kaltur degisimi surecindeki 6rgutlerde, asagida iletisimci kategorileri bolumunde
anlatilan iletigsimci bigimleri, drgutsel iletisimde iletisim doyumunun saglanmasi
agisindan onemlidir. Yoneticilerin istenen ve beklenen bilgileri iletmeleri ve
bunun dogru anlasilarak uygulanmasi, yonetici iletisimci bigimleri ile dogrudan
ilgilidir. Istenen sonug, dogru iletisimci bigimleri ve bunun iletisim doyumunu

olumlu yonde etkilemesi ile olduk¢a kolay saglanir.
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Yukarda da belirtildigi gibi Norton tarafindan lletisimci bigcimleri 10 degisken ile
kategorize edilmistir. Bunlar, baskin, dramatik, tartismaci, canli, izlenim birakan,
rahat, ilgili/dikkatli, acik ve arkadas canlisi, iletisimci imajidir. Bu calismada
Doruk Ltd $ti. de yoneticilerin iletisimci bigimleri ve bundaki degisimlerin ile

iletisim doyumuna etkisi ele alinmistir.

Informal gorusmeler yoluyla edinilen bilgilere gore, Candy Group tarafindan
satin alim olmadan 6nce Doruk A.$.’nin durumu, tam anlamiyla bir “Aile Sirketi”
olarak tanimlanabilmektedir. Sirketin yonetiminde tek s6z sahibi, sirket sahibi
yani patrondur. Doruk, global rekabetten ¢ok yurt ici ve bazi yurt disi pazarlarda

dusuk gelir dizeyindeki musterilere ucuz Urin satmayi amagclamigtir.

Calisanlara maas o6demeleri duzenli yapilmakta ancak dengesiz ve genelde
disuk olan maasglar patronun inisiyatifine goére verilen pirimler ile takviye
edilmekte boylece bazi personel ile iletisim anlaminda da kopruler kurulmaya

calisiilmaktadir.

Kurumda yer alan mudurler ve diger yoneticiler, orta ve Ust duzeyde 6nem
tasiyan konularda karar alma yetkileri olmayan, patronun emirlerini uygulatan

bir konumda calismislardir.

Sirketle ilgili formal bilgilerin (Uretim plani, Grlin stok dizeyi, malzeme stok
duzeyi, prosedurler, kayitlar, 6demeler vb.) toplandigi bir ERP sistemi
kullaniimamaktadir. Batln bilgiler patrona iletilen s6zlG, nadiren yazili raporlar
ile paylasiimaktadir. Patron her seyi bilmek istemekte ve son kararlari mutlaka

kendisi almaktadir.

Patron c¢aligsanlariyla zaman zaman sohbetler ederek gerekli gordugu bilgileri
paylasmakta, kurum igcinde kendine yakin olan ¢esitli pozisyonlardaki guvendigi
calisanlardan her tirlG bilgiyi informal olarak toplamaktadir.

ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem belgelendirmesi yapilmamistir.

Dokiimantasyon sistemi bulunmamaktadir. insan Kaynaklari Bélimi sadece
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bordro ve tahakkuk islemlerini yuratmustur. Yilda bir kez dizenlenen 2 gunluk
sehir disi geziler ile yilbaslarinda ve bayramlarda tum personelle toplantilar

yapilarak iletisim zenginlestiriimeye caligiimistir.

Haftalik olarak yapilan toplantilarda guincel Uretim ve satis durumu ve yasanan
sorunlar degerlendiriimektedir. Beyaz yaka calisan sayisi 20-30 arasinda

degistiginden Kigiler arasi iletisim oOzellikle yatay iletisim daha gelismis

durumdadir.

Onemli kararlarda selale ydntemi ve ya farkh bir yontem ile bilgi akisi
saglanmamaktadir. Bu nedenle calisanlar yakin gelecek ile ilgili durumlar

konusunda bile bilgi sahibi olamamaktadir.

Calisanlarin dnerilerini alacak bir sistem mevcut degildir. Dolayisiyla ¢alisanlar
isteklerini formal yolla iletme sansina sahip degildir. iletisim panolari kullanimi

oldukga sinirli olup, e-mail hi¢ kullaniimamaktadir.

Yoéneticiler, patron ve patrona yakin bdlim yoéneticileri olarak iki ana grupta ele
alindiginda, patron istedigi bilgileri yoneticilere aktarmakta hatta zaman zaman
yoneticileri de bilgilendirmeden daha alt dizey c¢alisanlarla iletisime
gecebilmektedir. Yoneticiler kendilerine bilgi geldiginde patronun istedigi
kadarini yine patronun istedigi calisanlara aktarmaktadirlar. Ancak kendi kisisel
iletisimci bicimlerindeki farkliliklar nedeniyle zaman zaman bu olduk¢a az
sapmalarla degismektedir. Yoneticiler kendilerine 6zgu iletisimci  bigimini
yansitacak  davranislarini  oldukga  kontrol altinda tutmaya 6zen
g6stermektedirler. Bu nedenle acik bir iletisim ortami s6z konusu degildir. Orguit
ici iletisim sistemi olmamasi, formal iletisim araglari ve aginin kullanilmamasi,

¢aliganlar arasinda iletisim doyumsuzluguna neden olmustur.

Yukarida anlatilan eksiklikler, Candy-Hoover Group tarafindan satin alma iglemi
yapllmadan onceki durumda yonetim ve yonetici zihniyetlerinin kanitlaridir.
Candy-Hoover Group tarafindan satinalma gergeklestikten sonra, Candy,
Italyada bulunan fabrikasini sokerek Doruk’a tagimis bu sirada makine ekipman

ve UrUnlerin yaninda, kendi galisma yontemleri ve is yapis bicimlerini de
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aktarmaya baslamistir. Bu da dogal olarak Candy-Hoover Group kultur ve
degerlerinin Doruk’a aktarilmasini saglayarak Doruk’un kurum kualturinde

onemli degismelere neden olmustur.

Candy-Hoover Group tarafindan, dunya Uzerindeki tum yerleskelerinde
kullanilan CAS adi verilen ERP sistemi, Doruk da kurulmustur. Bu sistem
sayesinde yetkilerine gore calisanlar gerekli her turlt (Uretim, stok, servis, satisg,
satinalma, sistem dokumanlari, insan kaynaklari, kalite, magsteri bilgileri, vb.)
bilgiye ulasma olanagina kavusmustur. %95’in Ustinde beyaz yaka g¢alisana
bilgisayar verilerek bu agin yayginlastiriimasi saglanmistir. Ayrica e-mail ile
iletisime iglerlik kazandirilmis ve calisanlara bilginin daha dizenli akmasi ve

kendi aralarinda haberlesmenin de daha kolay olmasi saglanmistir.

Duzenli periyodik (yillik, ayhk, haftalik ve gunluk) toplantilar yapilmaktadir. Bu
toplantilarin konu ve kapsamlari degisik olup ilgili ¢alisan, ilgili toplantiya
katilmakta, alinan kararlar diger ilgililere raporlama, e-mail veya sifahi yolla

duyurulmaktadir.

Gorsel fabrika uygulamalariyla musterileri problemlerinin  ve ¢ézimlerinin
fotografli aciklamalari ve panolar halinde, probleme neden olan operasyonda
calisan mavi yakal c¢aliganlarin gorebilecedi yerlere asilimigtir. Boylece

musterinin sesi dogrudan ureticiye ulagsmaktadir.

lletisim panolarinin sayisi ve kullanim etkinligi artmis, Gretim ve Urlnlere iligkin
kayiplar ve hatalar buralarda yayinlanmaya baslanmigstir. Bu da problemin

tanimlanma, anlasiima ve ¢6zum islemlerinin gerceklestiriimesini saglamistir.

Diger Candy fabrikalarinda oldugu gibi, ISO 9001 belgesi alinmistir. Bu
belgelendirme basta dokimantasyon ve kayit sistemi olmak Uzere kalite ve
yonetim sistemlerinde Candy is yapis bigimine gegisi kolaylastirmistir. Dogasi
geredi 1ISO 9001 sistemi, kapsamindaki prosedur, talimat vb. dokimanlarla is
yapis bicimlerini tanimlamakta ve gercgeklestirilien faaliyetlerin kayitlanmasini

saglamaktadir. Candy’nin tim suregleri bu kapsamda Dorukta uygulanmaya

159



baslanmigtir. Bir bagka deyisle Doruk igin sirecler tanimlanmis bu yapilirken de

Candy’nin diger fabrikalarindaki uygulamalar bire bir nakledilmigtir.

Sonu¢ odakli yaklasim tarzi yayginlastirimistir. italya’da bulunan merkez
tarafindan yapilan faaliyet izlemeleri is sonuglandirma, problem ¢6zme gibi
konularin guncel izlenmesi gerekli bilgilerin o ise katkisi olan tum g¢aliganlara

aninda ulagtiriimasi ve kullaniimasi geregini dogurmustur.

Candy-Hoover tarafindan satin alim islemi gergeklestirildikten sonra Italya’dan
bir Fabrika Direktdrli goreve baglamistir. Bu pozisyonun ana gorevi, Doruk’u bir
Candy Fabrikasi yapmak yani tim igleyis bicimini degistirerek Candy sistemini
Dorukta uygulatmaktir. Diger énemli gérevleri de fabrikanin istenilen verimde
calismasini ve hedeflerin gergeklestirimesini saglamak ve italya Merkez ile
iletisim koprisu olmaktir. Boylece, kultir, deger, is yapis bigimleri,

teknoloiji,urun, tedarikgi, vb her turl konulardaki aktarimlar daha kolaylagmistir.

Yeni fabrika direktorinin yaninda, gesitli kuruluslardan beyaz esya konusunda
tecriibeli 5 bélim muduri daha sisteme katilmistir. UR-GE, Kalite, Satinalma,
Satis Sonrasi Servis ve Finans bdlimlerine alinan bu mudurler daha 6nce
calistiklari kuruluglarda edindikleri yaklasim ve tarzlari da beraberlerinde
getirmiglerdi. Hemen hepsinin ortak 6zelligi, yenilige ve 6grenmeye acik kisilige
sahip olmaktir. Bu nedenle Candy tarafindan nakledilmeye ve adapte ediimeye
calisilan yeniliklere kolayca adapte olmuslar ve bunlarin uygulanmasini
cabuklastirmislardir. Candy den énce goérev yapan ve sonrasinda da devam
eden diger 6 mudurin de benzer kisiliklere sahip olmasindan yeni duruma

kolayca adapte olunmus ve uyumlu ¢ahligiimistir.

Yeni yonetim takiminin diger bir ortak 6zelligi de dogru iletisime verdikleri
onemdir. Daha onceki isyerlerinde aldiklari egitimler ve o kurumlarin kaltir ve is
yapis bicimleri geregi kazandiklari deneyimler sonucu bu durumu i¢sellestirmeyi
basarmiglardir. Bu nedenle galisanlari ve Ustleriyle dogru ve yeterli bilgi akisini

ve etkilesimi saglamiglardir.

160



Yoneticilerin yetki ve sorumluluklari net olarak tanimlandigindan onlarda
astlarina yetki gogerme ve sorumluluk devretmeyi kolayca saglamislar dogru

karar almak adina gerekli her turlu bilgi paylagimini gergeklestirmislerdir.

Candy-Hoover Group organizasyon yapilanmasi gereg@i, tum s6z edilen
mudurler italya Merkezde kendi konularinda gérev yapan Ustlerine rapor
etmektedirler. Astlaniyla iletisimde kendi iletisimci bigcimleri yaninda
yoneticilerinin iletisimci bigimlerinden etkilenerek Candy-Hoover Group kultird

geregi kattiklari hususlar da olmustur.

Genel anlamda calisanlariyla aralarindaki duvarlari kaldirmiglardir. Sistemi,
hedeflenen sonuglara gotlrecek tarzda liderlik sergileyerek, c¢alisanlari ile olan
iletisimlerinde, geredi kadar ancak Doruk ile kiyaslandiginda ¢ok daha seffaf
daha paylasimci kisaca daha yakin olmaya calismaktadirlar. Bu da en az yeni
yontemler ve yeni iletisim araglarn kadar, calisanlarin iletisim doyumunu

arttirmaktadir.

Kurulugta iletisim doyumu yuksek olmasi igin, yoneticilerin iletisimci bigimleri
etkindir. iletisimci bicimlerinin olusmasinda kurum kiiltir, deger, yéntem ve
araglar onemlidir. Candy-Hoover Group tarafindan Doruk’a nakledilen kultar,
deger, is yapis bicimleri, kullanilan somut ve soyut kavram ve araglar ile iletisim
araclari da yenilige acik kigilikteki yoneticilerin kolayca uyum saglamalariyla
kolayca adapte edilmistir. Bu adaptasyon sirasinda eski ve yeni yoneticilerin
iletisimci bicimleri de Candy-Hoover Group yoneticilerinin iletisimci bicimleriyle

paralel hale gelmistir.

Yukarida da anlatildigi gibi, Candy-Hoover 6ncesi iletisim araglari yeterince
kullanilmamistir. Onemli tim kararlar dogrudan patron tarafindan alindigindan,
her turli bilginin patrona akmasini saglayacak formal ve informal iletisim
kanallari mevcuttur. Bunlar c¢ogunlukla yazili degildir. Yukaridan asagiya
iletisimde patronun uygun gordugu kadar bilgi uygun gordugu kigilere
aktanimigtir. Yoneticiler 6zgun iletisim bicimleri yerine patronun koydugu yazili

veya yazili olmayan kurallari uygulayarak astlari ile iletisim kurmus ve genelde
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iletisimde patronun 6rnek alinmasi saglanmistir. Bu da calisanlarda iletigim

doyumsuzluguna neden olmustur.

Candy-Hoover'in satin almasindan sonra, ¢alisanlar kendileri i¢in gerekli tim
bilgileri edinir hale gelmislerdir. Bu sirada yasanan tum degisiklikler, yonetici
kademesinin iletisimci bigimlerinin de degismesini saglamis ve beraberinde
calisanlarin iletisim doyumunu olumlu anlamda fakhlastirmistir. Bu sebeplerden
dolayl, Candy-Hoover dncesi ve sonrasi iletisimci bicimleri ve iletisim doyum
duzeylerinin arastirlmig ve karsilastirma yapilmistir. Calisanlarin iletisim
doyumundaki bu olumlu degisimin, yoneticilerin iletisimci bigimlerinin olumlu

degisiminden kaynaklandigi dusunulmektedir.
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3. YOontem

3.1. Arastirma Modeli

Doruk Sirketinin italya orijinli uluslararasi bir grup olan Candy Group tarafindan
satin alinmasiyla, 6rgut kaltirinde degismeler olusmasi beklenmektedir. Bu
calismada, so6z konusu satin alma oncesi ve sonrasinda, Doruk bunyesindeki
yoneticilerin iletisimci bigimleri ile kurulug ¢alisanlarinin iletisim doyum duzeyi
arasi iliskinin oldugu bigimi ile incelenmesi amacglanmistir. Bu nedenle, genel

tarama modeli uygun bulunmustur.

Tarama modeli, gegcmiste gerceklesmis bir durumu ya da var olan bir durumu,
var oldugu sekliyle betimlemeyi amaclayan arastirma yaklasimlaridir. Genel
tarama modelleri, ¢ok sayida elemandan olusan bir evrende, evren hakkinda
genel bir yarglya varmak amaciyla evrenin tUmu ya da ondan alinacak bir grup,
ornek ya da 6rneklem Gzerinde yapilan tarama dizenlemeleridir. Genel tarama
modelindeki arastirmalar, genellikle var olan durumu oldugu gibi betimler ve

olgusal ya da yargisal verileri kullanir.
3.2. Galigma Kumesi

Calisma kimesi, Doruk calisan ve yodneticilerini kapsamaktadir. Arastirmadan
elde edilen sonuglar baska kurum ve kuruluslara genellenmeyecektir. Bu

nedenle ¢alisma kimesi ifadesi kullaniimigtir.

Arastirma  sirasinda, sirket calisanlarinin  goris ve  dusuncelerine
basvurulmustur. 2007 yilindaki anket uygulandigi donemde kurumda beyaz
yaka personel (miUhendis, yodnetici vb.) konumunda galisan kisi sayisi 63’tur.
Arastirmanin amaglari dogrultusunda hazirlanan anket formu, 63 Kisinin
tamamina ulastinimistir. Geri dénen anket sayisinin % 95 ‘lerin Gzerinde
olacagi 6ngorilmekte iken geri dénlis %100 olarak gergeklesmistir. 2010 yilinda
gerceklestirilen anket uygulandigi dénemde ise kurumda beyaz yaka personel
(mUhendis, yonetici vb.) konumunda c¢alisan kisi sayisi 74’tar. Arastirmanin

amaglari dogrultusunda hazirlanan ve 2007 yilinda da uygulanan anket formu,
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74 kisinin tamamina ulastinimistir. Geri donen anket sayisi 74 yani %100

olarak gerceklesmistir.
3.3. Verilerin Toplanmasi, Cozimui ve Yorumlanmasi

Calismanin  planlanirken, hangi konularda veri toplanmasi gerektigi
kararlastirimis, daha sonra, arastirmaci tarafindan kapsamli bir alan yazin
taramasi yapilmigtir. Bu tarama sirasinda agirlik, iletisimci bigimleri ve iletisim
doyumu konularina verilmigtir. Rekabet, degisim, deger, sureg¢, proje, orgut
kaltarda, liderlik, yoneticilik ve o6zellikle iletisim doyumu ve iletisimci bigimleri
konularina iliskin Tirkce ve ingilizce kaynaklardan yararlaniimistir. Konunun

hem evrensel, hem de kurumsal boyutlari irdelenmisgtir.

Candy Group tarafindan satin alinmadan o6nceki ve sonraki Doruk igindeki
durumlarin belirlenebilmesi igin, satin almanin gergeklesmesinden hemen sonra
2007 yiinda ve Candy-Hoover Group bunyesine gegcmenin yarattigi etkinin

belirlenebilmesi icin de 2010 yilinda anketler uygulanmigtir.

Doruk bunyesindeki yoneticilerin, Candy Group tarafindan satin alma islemi
gerceklesmeden once ve sonrasindaki iletisimci bigcimlerinin belirlenebilmesi
amaciyla “Yoneticilerin iletisimci Bigimlerinin Belirlenmesi Anketi” kullaniimistir.
Bu anket, Norton tarafindan gelistiriien “The CSM-102 Communicator Style

Measure -102 items” isimli 6lcege bagli olarak uyarlanmis bir ankettir.

S6z konusu olgek anket haline getiriimeden oOnce gegerlilik testine tabi
tutulmustur. Gegerlilik testi icin; anket, 3 dil uzmani tarafindan ingilizceden
Turkceye cevrilmigtir. Gelen sonuclar incelenerek ortak bir form haline
getirilmistir. Daha sonra, bir Turk Dili Uzmani tarafindan geligtirilerek amaclara

uygun hale getirilmistir.

Bir sonraki asama olarak, ayni Olgegin guvenilirlik testi yapimistir. Bu
baglamda, Doruk Ltd. $ti. yonetici ve ¢alisanlardan 30 kisilik grup ile 6n deneme
yapilarak cevaplar SPSS de analiz edilmigtir. Analiz sonuncunda, anketin

glvenilirlik katsayisi (Cronbach’s Alpha) 0,9828 olarak hesaplanmigtir. S6z
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konusu rakamin 0,6 ila1 arasinda olmasi gerektigi dustunuldiginde, ortaya
¢ctkan gulvenilirlik katsayisinin  kullanilabilir bir deger oldugu rahatlikla
soylenebilir. Bir arastirmanin sonuglarinin tutarlihgi, yapilan arastirmanin

guvenilir olup olmadigi ile yakindan ilgilidir.

Diger bir ifadeyle, guvenilirlik, genel olarak, bir aragtirmada kullanilan olgeklerin
hatalardan uzak ve tutarli sonuclari verme derecesi olarak tanimlanabilir. Daha
da acik sdylemek gerekirse, ¢alismada kullanilan olgek, 0,9896 gulvenilirlik
katsayisi ile, hatalardan uzak ve tutarli sonuglari verme agisindan uygulanabilir

ve guvenilir bulunmus ve kullaniimistir.

Doruk blnyesindeki calisanlarin, Candy Group tarafindan satin alma iglemi
gerceklesmeden 6nce ve sonrasindaki iletisim doyumu konusundaki algilarinin
belirlenebiimesi amaciyla “lletisim Doyum Duizeyinin Belirlenmesi Anketi”
kullanilmistir. Bu anket, Downs ve Hazen tarafindan gelistirilen “iletisim
Doyumu” isimli 6lgege (Downs ve Hazen, 1977 aktaran Gullnar, 2007:144) bagh

olarak uyarlanmig bir ankettir.

S6z konusu olgek anket haline getiriimeden o6nce gegerlilik testine tabi
tutulmustur. Gecerlilik testi icin, “Yoneticilerin iletisimci bigcimlerinin belirlenmesi”
anketinde oldugu gibi, anket, 3 dil uzman tarafindan Ingilizceden Tiirkgeye
cevrilmistir. Gelen sonuglar incelenerek ortak bir form haline getirilmistir. Daha
sonra, bir Turk Dili Uzmani tarafindan gelistirilerek amaclara uygun hale

getirilmistir.

Burada da bir sonraki asama olarak, ayni 6lgcegin guvenilirlik testi yapilmistir. Bu
baglamda, Doruk Ltd. $ti. yonetici ve galisanlardan 30 kisilik grup ile 6n deneme
yapilarak cevaplar SPSS de analiz edilmigtir. Analiz sonuncunda, anketin
guvenilirlik katsayisi (Cronbach’s Alpha) 0,9789 olarak hesaplanmigtir. S6z
konusu rakamin 0,6 ila1 arasinda olmasi gerektigi dustunuldugunde, ortaya
ctkan guvenilirlik katsayisinin  kullanilabilir bir deger oldugu rahatlikla
sdylenebilir. Bir arastirmanin sonugclarinin tutarlihgi, yapilan arastirmanin

guvenilir olup olmadigi ile yakindan ilgilidir.
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Diger bir ifadeyle, guvenilirlik, genel olarak, bir aragtirmada kullanilan olgeklerin
hatalardan uzak ve tutarli sonuglari verme derecesi olarak tanimlanabilir. Daha
da aclk soylemek gerekirse, calismada kullanilan olgek, 0,9789 guvenilirlik
katsayisi ile, hatalardan uzak ve tutarli sonuglari verme agisindan uygulanabilir

ve guvenilir bulunmus ve kullaniimistir.

Ozellikle, genellestirme binyesinde kullanilan Cronbach’s alpha sosyal bilimler
alanindaki arastirmalarda guvenilirligi hesaplamada kullanilan en uygun yontem
olarak kabul edilmektedir ve yaygin bir bigimde kullanilmaktadir (Ornegin; Lusch
1976; Lusch ve Brown 1982; Dwyer ve Welsh 1985; Gaski 1986; Schul ve
Babakus 1988). Bir i¢ tutarlihk metodu olan Cronbach’s alpha esas olarak, bir
Olcekteki itemlerin (sorularin) iki gruba bolinmesi ve iki gruba gdre cevap
verenlerin cevaplari arasindaki iligkilerin incelenmesi temeline dayanir.
Aragtirma ve istatistik literaturinde split-half reliability olarak gecer. Yine
bununla baglantili olarak, herhangi bir arastirma 6lgeginin uygulanabilir olmasi
icin, Cronbach’s alpha deg@erinin en az 0,6 olarak ¢ikmasi guvenilirlik sarti icin

yeterlidir.

Bu baglamda, 0,9896 ve 0,9789 Cronbach’s Alpha rakamlarinin uygulanabilir

bir deger oldugunu soylemek rahatlikla mumkuandur.

Kurum bunyesindeki ¢alisanlarin iletisim doyumunu algilamalari ve yoneticilerin
iletisimci bicimlerinin degerlendiriimesine yonelik bu Olgekler birlestiriimis ve
anket yontemiyle Doruk Ltd. $ti.’nin kadrosunu temsil edecek sayida ve

yeterlikte beyaz yaka calisana (tamamina) uygulanmistir.
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4. Bulgular Ve Yorum

4.1. Giris

Uluslar arasi bir grup tarafindan satin alinan bir Gretim sirketinde yasanan kultir
degisimi surecinde yoneticilerin iletisimci bigimlerindeki degismenin c¢alisanlarin
iletisim doyumuna olan etkisinin degerlendiriimesi konusunda yapilan arastirma
sirasinda 3 yil arayla iki anket uygulanmistir. Anket calismasi, degerlendirme

yontemleri ve bulgular agagida agiklanmaktadir.
4.2. Demografik Bilgilere iligkin Bulgular
Bu baslik altinda, her iki dénem igin (2007 ve 2010) anketi cevaplayan beyaz

yakali calisanin demografik degiskenlerine (yas, egitim, cinsiyet, kurumda

calisma suresi) iligkin frekans dagilimlari raporlanmistir (Tablo 1).
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Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Verileri

. _ 2007 (N=63) 2010 (N=74)
Demografik Veriler
Frekans % Frekans %
o Erkek 49 77,8 57 77,0
Cinsiyet
Kadin 14 22,2 17 23,0
20-25 Yas 2 3,2 4 54
26-30 Yas 17 27,0 22 29,7
Yas 31-35 Yas 26 41,3 29 39,2
36-40 Yas 12 19,0 13 17,6
41+ Yas 6 9,5 6 8,1
Lise 3 4,8 3 4,1
Egitim UTiversit.e 47 74,6 57 77,0
Yuksek lisans- 13 206 14 18.9
doktora
gf‘i‘"§r‘f‘a Bir yildan az 8 127 14 189
aresi
1-5 yil 31 49,2 36 48,6
6-10 yil 11 17,5 11 14,9
11-15 yil 10 15,9 10 13,5
16+ yil 3 4,8 3 4,1

Her iki anket doneminde de katilimcilarin buydk cogunlugunu erkeklerden
olusmaktadir. 35 yas alti kisilerin, baska bir degdisle gen¢ nitfusun kurumda
agirhkta oldugu gorulmektedir. 35 yas alti ¢alisanlarin orani 2007 igin %71,4
2010 icin %74,3dur. Egitim duzeyleri incelendiginde buyuk ¢ogunlugun
universite mezunu oldugu goérulmektedir ( 2007 igin %74,6, 2010 igin %77).
Katilimcilarin yariya yakini kurumda 1-5 yildir calismaktadir. Calisanlarin

yaridan fazlasi bes yil ve daha az suire kurumda c¢alismaktadir.
4.3. iletisim Doyumu
iletisim doyumunun 7 boyutu, (kurum bilgisi, orgitsel bitiinlesme, Bireysel

geribildirim, Ust iletigsimi, yatay iletisim, astla iletigsim, ara¢ kalitesi, iletigsim iklimi)

ankette 35 ifade ile dlgulmustd. Bu 7 boyutun her biri icin, boyutu olusturan
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ifadelerin ortalamasi alinarak ilgili boyut gerekli duyulacak analizler igin
olusturulmustur. iletisim doyumunun 7 boyutuna iligkin ortalama degerler grafigi
Sekil 1°’de goriimektedir.
Hic tatmin Cok tatmin
edici degil edici
1 2 3 4 5

Kurum Bilgisi I

Orgltsel Bltiinlesme

Bireysel Geribilidirim

Ust iletisimi

Yatay lletisim

Aracg Kalitesi

iletisim IKlimi

=== 2007 == 2010

Sekil 1. lletisim Doyumunun 7 Boyutuna lliskin Ortalama Degerler Grafigi

Sekil 1’de de goruldugu tzere, 2007 ve 2010 yillar arasinda iletisim doyumunun
yedi boyutunun ortalama degerleri farkhlik gostermektedir 2007 yilinda
katilimcilarin iletisim doyumunun yedi boyutunda en yuUksek ortalama deger
yatay iletisim boyutuna ait (3.4). En disUk ortalama degere ise arag¢ kalitesi
(2.5) boyutu sahip. 2010 yilinda ise katihmcilar iletisim doyumunu daha tatmin
edici bulmaktadirlar. 2010 yilinda ortalama degerler 4,0 ile 4,2 arasinda
degismektedir.
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lletisim doyumunun yedi boyutuna ait ortalama degerlerin 2007 ve 2010
yillarina arasinda anlamli bir farklihk gosterip gdstermedigini bulmak igin t-test
analizi yapiimigtir (Tablo 2). Test sonuglarina gore iletisim doyumunun yedi
boyutuna iligkin ortalama degerler yillara goére anlamh bir farklilik
gostermektedir. Katilimcilar 2010 yihnda 2007 yilina oranla daha ¢ok iletisim

doyumuna sahip olduklarini belirtmiglerdir.

Tablo 2. lletisim Doyumu Dediskenleri ile Olgiim Yillari Arasindaki T-Test

Sonuclari
iletisim Doyumu Yil N Ort. t Anlamhilik
L 2007 63 2,7
Kurum Bilgisi -14,185  0,000*
2010 74 4,2
Irqil 2007 63 3,0
Orgutsel 12,524 0,000*
Butunlesme 2010 74 4,2
_ ... 2007 63 2,7
Bireysel Geribildirim -10,861  0,000*
2010 74 4,1
. 2007 63 2,9
Ust lletigimi -8,259  0,000*
2010 74 4,0
— 2007 63 3,4
Yatay lletisim -9,733 0,000*
2010 74 4,1
o 2007 63 2,5
Aracg Kalitesi -13,531  0,000*
2010 74 4,1
C 2007 63 2,6
lletisim Iklimi -13,097  0,000*
2010 74 4,2
*p<0,05

iletisim doyumunun yedi boyutuna ait ortalama degerlerin katihmcilarin
demografik dediskenlerine gore anlamh bir farklik gosterip gostermedigini test
etmek amaci ile cinsiyet degigkeni icin t-test, yas egitim ve calisma suresi
degiskenleri igin ise icin ANOVA analizi yapiimistir.
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Tablo 3. lletisim Doyumu Dediskenleri ile Cinsiyet Arasindaki T-Test Sonuglari

iletisim Doyumu  Cinsiyet 2007 2010
Ort. T Anlamhlik N Ort. t Anlamhilik

Kurum Bilgisi E;kdelﬁ ‘112 ;Zi 1451 0,152 i; jé 0392 0,698
. ES T % um o 70w o
o, B T %o aws 70 m ow
Ust Iletisimi E;kdelﬁ ‘113 ;% 0,560 0,577 i; 2:8 0599 0,555
Yatay iletisim E:;elﬁ ‘112 22471 0,174 0,862 i; j:é 0,122 0,904
Arag Kalitesi Eg;elﬁ ‘112 ;2; 0,730 0,468 i; j:é 0588 0,562
lletisim IKlimi E:;el: ‘112 ;:% 0,846 0,401 i; j:i 0233 0,818

Tablo 3'deki t-test sonuglarina gore, cinsiyet agisindan iletisim doyumunun yedi

boyutuna iliskin ortalama degerleri her iki dlcim yilinda da anlaml bir farkhlik

gOstermemektedir. Bagka bir

farklilasmamaktadir.

deyisle

iletisim  doyumu

cinsiyete goére

Yas, eqgitim ve c¢alisma yili degigkenleri agsindan iletisim doyumunun yedi

boyutuna ait ortama degerlerin anlamli farkhlik gésterip géstermedigini gérmek

icin yapilan ANOVA testi sonuglari Tablo 4’de gorulmektedir.
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Tablo 4. lletisim Doyumu lle Yas, Egitim Ve Calisma Siiresi Dediskenleri
Arasindaki ANOVA Analizi Sonuglari

2007 2010
F Anlamlilik F Anlamlilik
Yas 0847 0501 2,100 0,090
Kurum Bilgisi Egitim 4587 0014* 0041 0,960
g?"g'”.“a 1617 0182 0985 0,422
uresi
Yas 3166 0020 0,782 0540
Orgitsel Egitim 0,319 0,728 0,410 0,665
Butunlesme
g?"ﬁma 2759  0036* 00946 0443
uresi
Yas 3866 0007* 00913 0461
Bireysel Geribildirim  EGtim 1497 0232 0955 0,390
Galisma 3565 0011* 0562 0691
Siresi
Yas 2760 0036* 0856 0495
Ust Iletisimi Egitim 0944 0395 0,068 0934
gﬁ'@ma 2472 0054 0511 0,728
uresi
Yas 3251 0018* 1132 0349
Yatay letisim Egitim 1617 0207 0416 0,661
gf’f‘"sma 2418 0059 0571 0684
uresi
Yas 3331 0016* 4068 0,005
Arac Kalites Egitim 2431 0097 07237 0790
gﬁ‘"Wa 1136 0349 1153 0,339
uresi
Yas 5716 0001* 1220 0310
gf’f‘"sma 2526 0050 0381 0822
uresi
*p<0,05

2007 wyih icin yas acisindan bakildiginda, iletisim doyumunun o&rgutsel
batinlesme, bireysel geribildirim, Ust iletisimi, yatay iletisim, ara¢ kalitesi ve
iletisim iklimi boyutlarinda anlamli farklihklar bulunmaktadir. Anlamli farkhihklarin

hangi yas gruplari arasinda oldugunu gormek icin Post-Hoc analizleri
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yapiimistir. Buna gore orgutsel butlinlesme, bireysel geribildirim ve iletigsim iklimi
boyutunda 26-30 yas grubundakiler, 31-35 ve 36-40 yas grubundaki
calisanlardan daha fazla tatmine sahip olduklarini belirtmektedirler. Ust iletisim,
yatay iletisim ve arag kalitesi boyutunda ise 26-30 yas grubundakiler, 31-35, 36-
40 ve 41 ve Ustu yas grubundaki calisanlardan daha fazla tatmine sahip

olduklarini belirtmektedirler. Bu sonuglar Sekil 2’de daha net gortulmektedir.
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Sekil 2. Yas Degiskeni ve lletisim Doyumu ANOVA Analizi Ortalama Grafikleri -
2007
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2010 yih igin iletisim doyumunun sadece arag kalitesi boyutunda yas agisindan
anlamli bir farkhlik bulunmaktadir. Anlamli farkliliklarin hangi yas gruplari
arasinda oldugunda gormek icin yapilan Post-hoc analizlerine gore 31-35 yas
grubunda olanlar diger yas gruplarinda c¢alisanlara oranla daha fazla arag

kalitesi tatminine sahip olduklarini belitmektedirler (Sekil 3).

440+

4,20+

400

380

Arag Kalitesi Ortalama Degerler

360

340

T T T T
20-25 26-30 31-35 36-40 41+
Yas

Sekil 3. Yas Degiskeni ve Arag Kalitesi ANOVA Analizi Ortalama Grafigi - 2010

2007 yili igin, egitim agisindan sadece kurum bilgisi boyutunda anlamli farklihk
bulunmaktadir. Anlamli farkhligin hangi gruplar arasinda oldugunu gérmek igin
Post-Hoc analizleri sonuglarina gore, Lise mezunlarinin Universite ve yuksek
lisans-doktora mezunlarina oranla daha fazla tatmine sahiptirler. Bu sonu¢ Sekil

4’de de goruimektedir.

2010 yihnda egitim ile iletisim doyumu degiskenleri arasinda anlamli bir farkhlik

bulunamamisgtir.
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Sekil 4. Egitim Degiskeni ve lletisim Doyumu ANOVA Analizi Ortalama Grafigi -
2007

2007 yih igin galisma suresi agisindan bakildiginda ise orgutsel batinlesme ve
bireysel geribildirim boyutlarinda anlamh farkliik bulunmaktadir. Anlaml
farkhliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu gérmek igin Post-Hoc analizleri
yapiimigtir. Buna gore, orgutsel butunlesme ve Bireysel geri bildirim boyutunda
bir yildan az c¢alisanlar 1-5 yil, 6-10 yil ve 11-15 yil ¢alisma suresine sahip

¢alisanlardan daha fazla tatmine sahiplerdir. Bu durum Sekil 5’de gorulmektedir.
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Sekil 5. Calisma Siiresi Degiskeni ve lletisim Doyumu ANOVA Analizi Ortalama
Grafikleri - 2007
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2010 yili icin galisma suresi ile iletisim doyumu degiskenleri arasinda anlamli bir

fark bulunmamaktadir.

4.4. lletisimci Bigimleri

lletisimci bicimlerinin 10 boyutu, (baskin, dramatik, tartismaci, canli, izlenim
birakan, rahat, ilgili / dikkatli, agik, arkadas canlisi, iletisimci imaji) ankette 51
ifade ile olgllmusti. Bu 10 boyutun her biri igin, boyutu olusturan ifadelerin
ortalamasi alinarak ilgili boyut gerekli duyulacak analizler i¢in olusturulmustur.
lletisimci bigimlerinin 10 boyutuna iliskin ortalama degerler grafigi Sekil 6’da

gorulmektedir.

Hic Cok
Katilmiyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

Baskin
Dramatik
Tartismaci
Canli
izlenim Birakan
Rahat
ilgili/Dikkatli

Acik

Arkadas Canlisi

lletisimci Imaiji

==2007 =@-2010

Sekil 6. lletisimci Bigimlerinin 10 Boyutuna lliskin Ortalama Dederler Grafigi
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2007 yili i¢in, katihmcilarin iletisimci bigimlerinin on boyutuna iligkin ortalama
degerler birbirine ¢ok yakindir. Katilimcilar, yoneticilerini herhangi bir iletisimci
bigimine oturmakta zorluk yasamaktadirlar. On boyuta iliskin ortalama degerler
Olcekte “kararsizim” secenegini ifade eden 3 degerinin etrafinda dagilmaktadir.
2010 yihnda ise durum biraz farkhdir. 2010 yilinda ortalama degerler 3,9 ile 4,2
arasinda degismektedir. Katilimcilar 2010 yilina gelindiginde iletisimci bigimler
konusunda 2007 yilina oranla daha fazla fikir sahibidirler ve iletisimcileri bir

kategoriye oturtabilmektedirler.

Tablo 5. lletisimci Bigimi Degiskenleri ile Olgiim Yillari Arasindaki T-Test

Sonucglari

N Ort. t Anlamlilik

2007 63 3,0
Baskin -11,218 0,000*
2010 74 4,0

, 2007 63 2,6
Dramatik -14,319 0,000*
2010 74 4.2

2007 63 3,1
Tartigmaci -8,422  0,000*
2010 74 4,1

2007 63 3,2
Canli -9,000 0,000*
2010 74 4,0

. , 2007 63 2.9
[zlenim Birakan -10,164 0,000*
2010 74 41

2007 63 3,3
Rahat -7,938  0,000*
2010 74 4,0

. 2007 63 3,3
llgili/Dikkatli -7,342  0,000*
2010 74 4,0

2007 63 3,3
Acik -7,727  0,000*
2010 74 4,1

2007 63 3,1
Arkadas Canlisi -8,645  0,000*
2010 74 4,1

. . 2007 63 3,1
lletisimci Imaiji -7,302  0,000*
2010 74 3,9

*p<0,05
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lletisimci bigimlerinin 10 boyutuna ait ortalama degerlerin 2007 ve 2010 yillarina
arasinda anlaml bir farklilk gosterip gostermedigini bulmak igin t-test analizi
yapilmistir (Tablo 5). Test sonuglarina gore iletisimci bigiminin on boyutuna
iliskin ortalama degerler yillara goére anlamli bir farklihk gdstermektedir.
Katilimcilar 2010 yihinda 2007 yilina oranla tim iletisimci bigimlerinin degisim
gosterdigini belirtmiglerdir. Baska bir degisle, katilimcilar 2010 yilinda 2007
yilina oranla, iletigsimcilerinin daha basin, daha dramatik, daha tartismaci, daha
canli, daha izlenim birakan, daha rahat, daha ilgili, daha acik, daha arkadas
canlisi, daha iletisimci imajina sahip olduklarini belirtmiglerdir.

lletisimci  bigimlerinin on boyutuna ait ortalama degerlerin katilimcilarin
demografik dediskenlerine goére anlaml bir farklik gosterip géstermedigini test
etmek amaci ile cinsiyet degiskeni igin t-test, yas egitim ve calisma suresi

degiskenleri icin ise igin ANOVA analizi yapilmistir.
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Tablo 6. Jletisimci bigimleri Degiskenleri lle Cinsiyet Arasindaki T-Test Sonuglari

Cinsivet 2007 2010
NSYEL™ N ort. t Anlamilk N _ Ort. t  Anlamlilik

Baskin Erkek 49 31 2,072 0,043* 57 4.0 0,268 0,791
Kadin 14 2,7 17 4,0

Dramatik Erkek 49 2,7 0,981 0,331 57 41 -1,101 0,281
Kadin 14 2,5 17 4,3

49 3,2

Tartismaci Erkek ’ 2,045 0,045* 57 4.0 -0,712 0,484

Kadin 14 2,7 17 4,1
49 3,2

Canli Erkek ! 0,452 0,653 57 4,0 0,595 0,557
Kadin 14 3,1 17 3,9

: 4

izlenim Birakan =Ko O 30 4903 0325 ST 42 4343 o734
Kadin 14 2,7 17 4,1
Erkek 49 3,4 57 4,0

Rahat 2,293 0,025* -0,976 0,339
Kadin 14 2,9 17 4,1

B . Erkek 49 3,3 57 4,0

ilgili/Dikkatli e 0882 0381 0,905 0376
Kadin 14 3,1 17 4,1
Erkek 49 3,4 7 4,1

Acik rke 1,243 0,219 5 0,053 0,958
Kadin 14 3,1 17 4,0
Erkek 49 3,2 7 4,1

Arkadas Canlisi ke ! 1,976 0,053 5 ’ 1,616 0,115
Kadin 14 2,7 17 4,0

. . Erkek 49 3,3 7

lletisimci Imaiji rke ! 2,299 0,025* S 3.9 -0,838 0,410
Kadin 14 2,7 17 4,0

*p<0,05

T- test sonuglarina goére 2007 yilinda iletisimci bigimlerinden baskin, tartismaci,

rahat, iletisimci imaji bicimleri kadin ve erkek katilmcilara gére anlaml farklilik

gOstermektedir. Anlamh farklihlk gdsteren bu iletisimci bicimlerinde erkek

katiimcilar daha fazla ortalama degere sahiptirler. Baska bir deyisle, erkek

katilimcilar yoneticilerin daha ¢ok baskin, daha ¢ok tartismaci, daha ¢ok rahat

ve daha c¢ok iletisimci imajina sahip olduklarini dugunmektedirler. 2010 yilinda

ise iletisimci bigcimleri ortalama degerler katihmcilarin cinsiyetine gore anlamli

bir farklik gostermemektedir.

Yas, egitim ve calisma yih degiskenleri agsindan

iletisimci  bigiminin 10

boyutuna ait ortama degerlerin anlamh farklilik gdsterip gdstermedigini gérmek

icin yapilan ANOVA testi sonuglari Tablo 7°de gorulmektedir.
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Tablo 7. lletisimci Bigimi lle Yas, Egitim Ve Calisma Siiresi Degiskenleri

Arasindaki ANOVA Analizi Sonuglari

2007 2010
F Anlamhlik F Anlamlilik
Yas 2,523 0,051 1,892 0,122
Baskin Egitim 1,807 0,173 0,182 0,834
Calisma Sdresi 1,778 0,146 0,971 0,429
Yas 2,387 0,061 2,699 0,038*
Dramatik Egitim 1,584 0,214 0,157 0,855
Calisma Sdresi 1,924 0,119 2,323 0,065
Yas 2,187 0,082 1,602 0,184
Tartismaci Egitim 3,222 0,047* 0,093 0,911
Calisma Sdresi 4,724 0,002* 0,628 0,644
Yas 2,831 0,033* 1,379 0,250
Canh Egitim 2,689 0,076 0,474 0,624
Calisma Sdresi 1,333 0,269 0,457 0,767
Yas 5,318 0,001* 1,459 0,224
Izlenim Birakan ~ Egitim 1,032 0,363 0,398 0,673
Calisma Sdresi 4,728 0,002* 0,974 0,427
Yas 1,862 0,129 4,211 0,004*
Rahat Egitim 3,652 0,032* 2,299 0,108
Calisma Sdresi 1,062 0,383 4,690 0,002*
Yas 0,782 0,542 5,279  0,001*
lIgili/Dikkatli Egitim 1,622 0,206 0,577 0,564
Calisma Sresi 0,226 0,923 3,585  0,010*
Yas 2,021 0,103 0,551 0,699
Acik Egitim 2,141 0,126 3,048 0,054
Calisma Suresi 0,789 0,537 0,477 0,752
Yas 1,859 0,130 2,329 0,065
Arkadas Canlisi  Egitim 2,610 0,082 1,316 0,275
Calisma Sresi 0,248 0,910 4,514  0,003*
Yas 2,807 0,034* 0,248 0,910
iletisimci imaij Egitim 0,515 0,600 0,228 0,797
Calisma Sdresi 2,362 0,064 0,382 0,821
*p<0,05

2007 yih icin yas acisindan bakildiginda, iletisimci bigiminin canli, izlenim
birakan ve iletisimci imaji boyutlarinda anlamh farklihklar bulunmaktadir.
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Anlamli farkliliklarin hangi yas gruplari arasinda oldugunu goérmek i¢in Post-Hoc
analizleri yapiimistir. Buna gore canli, izlenim birakan ve iletisimci imaiji
iletisimci bicimi boyutlarinda 26-30 yas grubundakiler, 31-35 ve 36-40 yas
grubundaki calisanlardan daha fazla ydneticilerinin canli, izlenim birakan ve
iletisimci imaji iletisimci bigcimine sahip oldugunu belirtmektedirler. Bu sonuglar

Sekil 7°’de de gorulmektedir.
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Sekil 7. Yas Degiskeni ve lletisimci Bigimi ANOVA Analizi Ortalama Grafikleri -
2007

2010 yili icin yas agisindan bakildiginda dramatik, rahat ve ilgili/dikkatli iletisimci
bigimleri boyutlarinda anlamli farklhihklar bulunmaktadir. Anlamli farkhliklarin
hangi yas gruplari arasinda oldugunu goérmek igin Post-Hoc analizleri
yapilmistir. Buna goére 20-25 yas grubundaki calisanlar 31-35 ve 36-40 yas
grubundaki c¢alisanlardan yoneticilerinin daha az dramatik iletisimci bicimine
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sahip oldugunu belirtmektedirler. Rahat iletisimci boyutunda ise 26-30 yas
grubu ile 31-35 ve 36-40 yas grubu arasinda anlamli farkhlik bulunmaktadir. 26-
30 yas grubundakiler 31-35 ve 36-40 yas grubuna gore yoneticilerinin daha
rahat oldugunu disinmekte. llgili/dikkatli boyutunda ise 36-40 yas
grubundakiler 26-30 ve 31-35 yas grubundakiler oranla yoneticilerin daha az
ilgili/dikkatli iletisimci bi¢imine sahip oldugunu dusunmekteler. Sonuglar sekil

8’de de gorulmektedir.
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Sekil 8. Yas Degiskeni ve lletisimci Bicimi ANOVA Analizi Ortalama Grafikleri -
2010

Egitim acisindan bakildiginda 2007 yilinda tartismaci ve rahat boyutlarinda

anlamh farklihk bulunmaktadir. Anlamli farkhihdin hangi gruplar arasinda

oldugunu gérmek igin Post-Hoc analizleri sonuglarina gore, tartismaci iletisimci
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biciminde ylUksek lisans-doktora mezunlari, Universite mezunlarina gore
yoneticilerinin daha c¢ok tartismaci iletisimci bi¢cimine sahip oldugunu
disunmektedirler. Rahat iletisimci boyutunda ise yuksek lisans-doktora
mezunlari, lise ve Universite mezunlarina gore yoneticilerinin daha ¢ok rahat
iletisimci bigimine sahip oldugunu dusunmektedirler. Bu sonug¢ Sekil 9'da

gorulmektedir

-
7

Tartismaci Ortalama Degerler
Rahat Ortalama Degerler
w

g
T

3,20

T T
(niversite yiksek lisans-doktora ise Universite yillsel lisans-doktora
Egitim Egitim

Sekil 9. Egitim Degiskeni ve lletisimci Bigimi ANOVA Analizi Ortalama Grafikleri
- 2007

Egitim acisindan 2010 yilinda iletisimci bigimleri anlamli  farkhliklar
gOstermemektedir.

Calisma suresi agisindan bakildiginda ise 2007 yilinda tartismaci ve izlenim
birakan boyutlarinda anlaml farklilik bulunmaktadir. Anlamh farkhiliklarin hangi
gruplar arasinda oldugunu gormek icin Post-Hoc analizleri yapilmistir. Buna
gore, tartismaci boyutunda bir yildan az ¢alisanlar ve 1-5 yil arasi ¢alisanlar, 6-
10 yil ve 11-15 yiIl calisma suresine sahip caliganlardan yoneticilerinin daha
fazla tartismaci iletisimci bicimine sahip oldugunu diistinmektedirler. izlenim
birakan boyutunda ise 6-10 yil calisma suresine sahip galisanlar, bir yildan az,
1-5 yil ve 16 yil Ustd galisma slresine sahip galisanlardan yoneticilerinin daha
az izlenim birakan iletisimci bicimine sahip oldugunu dusunmektedirler. Bu

durum Sekil 10’da gérulmektedir.
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Sekil 10. Calisma Siiresi Degdiskeni ve lletisimci Bicimi ANOVA Analizi Ortalama
Grafikleri - 2007

2010 yiinda ise calisma suresi ile rahat, ilgili/dikkatli ve arkadas canlisi
iletisimci bicimleri arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir. Anlamli farkliliklarin
hangi gruplar arasinda oldugunu goérmek igin Post-Hoc analizlerine gore; rahat,
ilgili/dikkatli ve arkadas canlisi iletisimci bigimlerinde 1-5 yil ile 6-10 ve 11-15 yil
calisma suresine sahip katiimcilar arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir. 1-5
yil calisma suresine sahip katilimcilar 6-10 ve 11-15 yil ¢calisma suresine sahip
katilimcilara oranla yoneticilerinin daha rahat, daha ilgili/dikkatli ve daha
arkadas canlisi iletisimci bigcimine sahip oldugunu belirtmektedirler. Sonuglar

Sekil 11°de de goértlmektedir.
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Sekil 11. Calisma Siiresi Degdiskeni ve lletisimci Bigcimi ANOVA Analizi Ortalama
Grafikleri - 2010

4.5. iletigimci Bigimlerinin iletisim Doyumuna Etkisi

iletisimci bigimleri degiskenleri ile iletisim boyutu degiskenleri arasindaki iliskiyi
goérmek amaci ile yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore (Tablo 9), 2007
yili icin degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari (Pearson r) 0,27 ile 0,69

arasinda degismektedir.

2007 yihnda tartismaci ve rahat iletisimci bigimi ile yatay iletisim doyumu
arasinda iligki bulunmamaktadir. Diger tUm degiskenler arasinda anlaml ve
pozitif iliskiler bulunmaktadir. Bu su anlama gelmektedir. iletisimci bigimdeki

olumlu artig iletisim doyumunda da olumlu artisa neden olmaktadir. Tersi
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durumda, iletisimci bigimlerindeki olumsuzluk, iletisim doyumuna da olumsuz

olarak yansimaktadir.

Tablo 8. lletisimci Bigimi Degiskenleri lle lletisim Doyumu Dediskenleri
Arasindaki Korelasyon Matrisi - 2007

ot Bgmitetsmoonms S S SR sty e T
Baskin 0,46** 0,42** 0,52** 0,55** 0,29* 0,49** 0,47
Dramatik 0,48** 0,29* 0,46** 0,53** 0,40** 0,50** 0,43**
Tartismaci 0,41* 0,27* 0,43* 0,46** 0,21 0,32 0,35**
Canli 0,49** 0,35** 0,42** 0,49** 0,39** 0,39** 0,36**
izlenim Birakan 0,60%** 0,49** 0,65** 0,69** 0,37* 0,56** 0,57*
Rahat 0,47* 0,49** 0,57** 0,51** 0,19 0,46** 0,53**
ilgili/Dikkatli 0,51** 0,34** 0,46** 0,48** 0,30* 0,50** ,039**
Acik 0,50%* 0,40** 0,69** 0,74** 0,29* 0,59** 0,49**
Arkadas Canlisi 0,48* 0,42* 0,59** 0,63** 0,37** 0,65* 050**
lletisimci imaji 0,62** 0,46** 0,60** 0,65** 0,30* 0,58** 0,63**

**p<0,01 *p<0,05

2010 yih icin degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari (Pearson r) 0,26 ile
0,55 arasinda degismektedir. 2007 yilina oranda 2010 yilinda daha az degisken
arasinda iliski bulunmaktadir. Anlaml iligkilerin tumua pozitiftir. Korelasyon

sonuglari Tablo 10°da gérulmektedir.

Tablo 9. lletisimei Bigimi Degiskenleri lle lletisim Doyumu Dediskenleri
Arasindaki Korelasyon Matrisi - 2010

S Kurum Orglitsel Bireysel . i ... . Yatay Arag lletisim
lletisimei Bigimilletigim Doyumu Bilgisi _ Biitinlesme Geribildiim St UM jieticim  Kalitesi iklimi
Baskin 0,46% 0,27+ 0,20 0,21 0,26% 0,34 0,16
Dramatik 0,38* 0,21 0,24* 0,15 0,31% 0,55+ 0,36%
Tartismac 0,10 0,17 -0,06 0,09 0,29% 0,29* -0,06
Canli 0,28+ 0,21 0,22 0,16 0,084 0,39% 0,19
izlenim Birakan 0,14 0,11 0,15 0,29* 0,32** 0,41* 0,31**
Rahat 0,08 0,21 -0,05 0,41% 0,28 -0,97 -0,17
ilgili/Dikkatli 0,38+ -0,29 0,03 0,40 0,07 -0,25 -0,12
Acik 0,08 0,19 0,08 0,20 0,11 0,10 0,00
Arkadas Canlis| 0,29+ 0,03 0,15 0,22 0,60 -0,02 0,05
iletisimci imaj 0,17 0,22 0,11 0,33* 0,05 0,07 0,15

*p<0,01 *p<0,05
iletisim doyumunda, iletisimci bigimlerinin etkisinin ne oldugunu bulmak igin

yapisal esitlik modellemesinde (YEM) ortlk degiskenlerle yol analizi yapilmistir.

Olgme modelleri tarafindan dogrulanan yapilar arasindaki iligkilerin arastirildigi
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durumlar yapisal esitlik modelleri olarak adlandinlir (Simsek, 2007: 12). YEM
modelleri arastirmacilara degigkenler arasindaki dogrudan ve dolayli etkileri
belirleme olanagi saglamaktadir. YEM, basit dogrusal regresyon analizine
benzemekle birlikte, kuramsal yapilar arasindaki etkilesimleri, bu yapilara 6lgme
hatalarini ve hatalar arasindaki iligkileri dahil ederek modelleyen ¢ok degigkenli
istatistiksel bir yaklasimdir. YEM’in tersine geleneksel regresyon modellerinde
aciklayici degiskendeki 6lgme hatalar etkin bir bicimde 6nemsenmez. Ayrica
YEM, cok degiskenli modellerin test edilmesi tahmini ve geligtiriimesi igin

olanaklar sunar (Yilmaz ve Celik, 2006: 7).

Yol analizi yapisal esitlik sistemleri iginde yer alan bir yontemdir. Karmagik
nedensel iligkileri barindiran degiskenlerden olusan sistemleri aciklayabilmek ve
kolay bir sekilde yorumlayabilmek igin yol analizi kullaniimaktadir. Yol analizinde
model belirlenirken digsal degiskenlerin i¢csel degiskenler Gzerindeki etkilerinin
yonu belirlenerek analiz yapilir. (burada iletisimci bigimlerinin iletisim doyumuna
olan etkisi). Yol katsayilarinin belirlenmesi icin modelde yer alan degiskenler
arasindaki korelasyonlar hesaplanmalidir. Hesaplanan yol katsayilari digsal
degiskendeki bir birimlik degisime bagh olarak issel degiskende beklenen
degisim miktarini gostermektedir. Yol katsayilari Standartlastiriimis regresyon

katsayilari olarak adlandiriimaktadir (Yilmaz ve Celik, 2006: 8).

Analiz sonucunda elde edilen standardize edilmis yol katsayilarinin
yorumlanmasinda su kritik degerler kullanilir: 0,10°’dan klguk degerler kuguk
etkilere, 0,30 civarindaki degerler orta duzeyde etkilere, 0,50 ve Uzerindeki

degerler yuksek duzeydeki etkilere isaret etmektedir (Simsek, 2007: 126).

Modelim uyum iyiliginin testi kullanilan indeksler ise sunlardir: GFI (uyum iyiligi
indeksi-goodnes of fit index), RMSA (ortalama hata karekok yaklagimi-Root
mean square error approximation), CFl (karsilastirmali uyum indeksi-
comperative fit index), NFI ( normlandiriimis uyum indeksi- The normed fit
index) dir. Bunun yaninda X? (Ki-kare) degeri ile sd (serbeslik derecesi) orani

g6z 6nlnde bulundurulur. (Yiimaz, 2004).
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Uyum igin X?/sd oraninin 2,0 den kiigiik olmasi gerekmektedir (Yukl, Chavez,
Seifert, 2005). RMSA i¢in 0,05’ e esit veya daha kuguk bir deger mikemmel
uyuma, 0,08 ile 0,10 arasindaki degerler kabul edilebilir bir uyuma, 0,10’dan
blaylk degerler ise koéti uyuma karsilik gelmektedir. GFI, CFl ve NFI, 0 ile 1
arasinda degisen degerler alirlar. Bu degerlerin 1’e yakin olmasi kabul edilebilir

uyuma karsilik gelmektedir. (Yiimaz, 2004: 82)

Yapilan iligki analizi sonucunda iletisimci bicimi ile iletisim doyumu arasinda
anlamli ve pozitif iligkilerin oldugu daha 6nce belirtiimisti. Buradan hareketle
lletisimci bigimlerinin iletisim doyumu Uzerine etkisi icin Sekil 12'deki model

olusturulmustur.

—#=| DRAMATIE.

—8=| TARTISMA

—i= IZLENIM

—f= ILGILI

Sekil 12. Yapisal Esitlik Modeli (lletisimci Bigimi ve lletisim Doyumu)

188



Modelde yer alan lletisimci bigimi (BICIM), 10 degiskenden olusmaktadir.
Bunlar; baskin (BASKIN), dramatik (DIRAMATIK), tartismaci (TARTISMA), canli
(CANLI), izlenim birakan (IZLENIM), rahat (RAHAT), ilgili/dikkatli (ILGILI), agik
(ACIK), arkadas canlisi (ARAKDAS), ve iletisimci imajidir (ILIMAJ). iletisim
doyumu (DOYUM) ise 7 degiskenden olugsmaktadir. Bunlar; kurum bilgisi
(KURUMBIL), orgutsel butunlesme (ORGUTBUT), bireysel geribildirim
(BIREYSEL), ust iletisim (USTILET), yatay iletisim (YATAYILE), arac¢ kalitesi
(ARACKALLI) ve iletigim iklimidir (ILEIKLIM).

Yapilan analiz sonucunda 2007 yili verisinden olusturulan modele iliskin uyum
degerleri Tablo 10°da, 2010 yili verisinden olusturulan modele iliskin uyum

degerleri de Tablo 11’de gorulmektedir.

2007 yili igin olusturulan modelin standardize edilmis yol katsayilari Sekil 13’de,
2010 yih igin olusturulan modelin standardize edilmis yol katsayilari ise Sekil
14'de gdbriilmektedir. iletisimci bicimi ile iletisim doyumu arasindaki etki
bayuklugu 2007 yih igin 0,72'dir. Bu durumda iletisimci bigimi degiskenin iletisim
doyumu Uzerindeki etkisi yuksek duzeydedir. Ayrica iletisim doyumunun %52’si

iletisimci bicimlerince aciklanmaktadir (R?=0,52).

lletisimci bicimi ile iletisim doyumu arasindaki etki buyikligi 2010 yili icin
0,53’tur. Bu durumda iletisimci bigimi degiskenin iletisim doyumu Uzerindeki
etkisi orta duzeydedir. Ayrica iletisim doyumunun %28’i iletisimci bigimlerince
aciklanmaktadir (R?=0,28). 2010 yili icin etki blyukliginin dismiis olmasinin

temel nedeni degiskenler arasindaki iligkilerin cok az ve zayif olmasi olabilir.

Tablo 10. Yapisal Esitlik Modeli Uyum Indeksleri - 2007

X?/sd RMSA  GFI CFl NFI

206 0,211 0,61 0,70 0,69
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Tablo 11. Yapisal Esitlik Modeli Uyum indeksleri - 2010

X?/lsd RMSA  GFI CFI NFI

16,1 0,185 0,66 0,44 0,43

0.326—¥= DRAMARTIE

0.4~ TARTISMA

0_25—%= IZLENTM

[ ILGILI

0.24a= ILIMRT

Chi-Sguare=2433.42, df=118, P-value=0.00000, BMSEZ=0.211

Sekil 13. lletisimci Bigimlerinin ve lletisim Doyumu Uzerine Etkisi,

Standartlastirilmis Yol Katsayilari - 2007
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Chi-Square=1901.76, df=118, P-valu==0.00000, ERMSEAR=0.185

Sekil 14. lletisimci Bigimlerinin ve iletisim Doyumu Uzerine Etkisi,
Standartlastiriimis Yol Katsayilari - 2010
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5. Sonug, Tartisma ve Oneriler

5.1. Sonug

5.1.1. iletisim Doyumu

2007 ve 2010 yillar arasinda iletisim doyumunun yedi boyutunun ortalama
degerleri farkhlik gdstermektedir. 2010 yilinda katilimcilar iletisim doyumunu

daha tatmin edici bulmaktadirlar.

5.1.1.1. Cinsiyet — fletisim Doyumu

Cinsiyet agisindan iletisim doyumunun yedi boyutuna iliskin ortalama degerleri
her iki dlcum yilinda da anlamh bir farkhlik gostermemektedir. Baska bir deyisle

iletisim doyumu cinsiyete gore farklilasmamaktadir.

5.1.1.2. Yas - lletisim Doyumu

2007 il icin yas agisindan bakildiginda, iletisim doyumunun, o&rgutsel
butinlesme, bireysel geribildirim, Ust iletisimi, yatay iletisim, ara¢ kalitesi ve

iletisim iklimi boyutlarinda anlamli farkhliklar bulunmaktadir.

2010 yih i¢in iletisim doyumunda, yas agisindan, sadece arag kalitesi boyutunda
anlaml bir farklihk bulunmaktadir. Genelde ydnetim kademesi ve ybnetime
daha yakin c¢alisanlar bu (31-35; 36-40) yas grubunda olduklarindan yeni
dénemde kullaniilmaya baslanilan araglardan daha ¢ok ve daha verimli

yararlanmaktadirlar.

5.1.1.3. Egitim — iletisim Doyumu
2007 yih anketinde Kurum Bilgisi konusunda, lise mezunlari, Universite ve
yuksek lisans-doktora mezunlarina oranla daha fazla tatmine sahiptirler. 2007

oncesinde lise mezunlari patron ile daha yakin sohbet iligskisinde olduklarindan,

192



verilen bilgilerin nitelik ve igerigi dikkate alinmaksizin, bu yakinlik onlar igin
yeterli olabilmektedir. Oysaki Universite mezunlari agisindan kuruma yénelik
daha kapsamli bilgiler bekleniyor olmasi dogaldir. Yiiksek lisans mezunlari
zaten (st ybnetimde olduklarindan kuruma iligkin bilgilere dogal olarak

sahiptiler.

2010 yilinda egitim ile iletisim doyumu degdiskenleri arasinda anlaml bir farklilik
bulunamamistir. Candy-Hoover Gruba katiimdan sonra Candy-Hoover Grup
kdltard geregi, egitim konusunda olugturulan gruplarin timine, sirket igi

pozisyonlarina gére, verilmesi gerektigi kadar bilgilendirme yapilmaya baslandi.

5.1.1.4. Calisma Siiresi — lletisim Doyumu

2007 yili icin galisma suresi agisindan bakildiginda; orgutsel butinlesme ve
bireysel geribildirim boyutlarinda anlamh farklilk bulunmaktadir. Buna goére,
orgutsel butunlegsme ve bireysel geri bildirim boyutunda bir yildan az ¢alisanlar,
1-5 yil, 6-10 yil ve 11-15 yil calisma suresine sahip calisanlardan daha fazla
iletisim doyumuna sahiplerdir. fletisim doyumu yiiksek katilimcilarin yeni ve
deneyimsiz olmalari nedeniyle tatmin esikleri alt diizeydedir. Bu durum iletisim

doyum dlizeylerinin yliksek olmasina neden olmustur.

2010 yili igin galisma suresi iletisim doyumu degiskenleri arasinda anlamli bir
fark bulunmamaktadir. Bu da gdsteriyor ki calisanlarin kurumdaki c¢alisma
sdresinin artmasi 2007 deki durumu degigtirmigtir. 2007 de ¢alisma sdreleri 1
yilin altinda olan c¢alisanlar 2009 da 1-5 yil grubuna geldiklerinde gerek kendi
deneyimlerinin artmasi gerekse kurumu daha iyi tanimalari nedeni ile
beklentileri bir miktar daha artmigtir. Ayrica yeni dénemde c¢alisanlara gerekli
bilgilendirme yapildigindan genelde iletisim doyumunda bir artis saglanmis

bdylece ¢alisma yillarinin iletisim doyumuna etkisi ortadan kalkmistir.
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5.1.2. iletisimci Bigimi

2007 yili icin, katihmcilarin iletisimci bigimlerinin on boyutuna iliskin ortalama
degerler birbirine ¢ok yakindir. Katilimcilar, yoneticilerini herhangi bir iletisimci

bicimine oturmakta zorluk yasamaktadirlar.

2007 yihina gore 2010 yili anketinde ortalama 4 civarina kaydigindan yukarida
s0z edilen kararsizlik ortadan kalkmigtir. 2010 yilina gelindiginde caliganlar
yoneticilerin iletisimci bigimleri konusunda 2007 yilina oranla daha fazla fikir

sahibidirler ve yoneticileri iletisimci kategorilerine oturtabilmektedirler.

Test sonuglarina gore iletisimci bigiminin on boyutuna iligkin ortalama degerler
yilllara gbre anlamh bir farklihk gostermektedir. Katihmcilar 2010 yilinda 2007
yilina oranla tum iletisimci bigcimlerinin degisim gosterdigini belirtmislerdir. Baska
bir degisle, katihmcilar 2010 yilinda 2007 yilina oranla, iletisimcilerinin daha
basin, daha dramatik, daha tartismaci, daha canli, daha izlenim birakan, daha
rahat, daha ilgili, daha ac¢ik, daha arkadas canlisi, daha iletisimci imajina sahip

olduklarini belirtmislerdir.

5.1.2.1. Cinsiyet — lletigimci Bigimi

T- test sonuglarina goére 2007 yilinda iletisimci bigimlerinden baskin, tartismaci,
rahat, iletisimci imaji bicimleri kadin ve erkek katilmcilara gére anlaml farklilik
gOstermektedir. Anlamh farklilk gdsteren bu iletisimci bicimlerinde erkek
katiimcilar daha fazla ortalama degere sahiptirler. Baska bir deyisle, erkek
katilimcilar yoneticilerin daha ¢ok baskin, daha ¢ok tartismaci, daha ¢ok rahat
ve daha c¢ok iletisimci imajina sahip olduklarini diasinmektedirler. Yéneticiler
erkek calisanlari ile daha acik iletisimde bulunurken bayanlarin yaninda daha
Olguilii davranislar sergilemektedir. 2010 yilinda ise iletisimci bigimleri ortalama

degerler katihmcilarin cinsiyetine gore anlaml bir farkhlik géstermemektedir.
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5.1.2.2. Yas - lletisimci Bigimi

2007 yih icin yas acisindan bakildiginda, iletisimci bigiminin, canli, izlenim
birakan ve iletisimci imaji boyutlarinda anlamli farkliliklar bulunmaktadir.
Yénetici Grubu 31-45 yas arasindadir. 26-30 yas grubu 6nceki kiltiir nedeniyle
yoneticilerine dogal yakinlk yerine is iligkisi iginde olduklarindan onlari canli,
izlenim birakan ve iletisimci imaji ylksek algilamislardir. Ancak, ydneticilerin
kendi yas grubu, arkadaslik iliskileri nedeniyle onlari daha yakindan
tanidiklarindan dogal hallerini daha iyi bilmekte ve is rolii geredi olan
davraniglarindan ayiklayabilmiglerdir. Yatay iletisim doyumunun yiiksek olmasi

da bunu kanitlamaktadir.

2010 yili icin yas agisindan bakildiginda, dramatik, rahat ve ilgili/dikkatli
iletisimci bicimleri boyutlarinda anlamh farkhliklar bulunmaktadir. 20-25 yas
grubundaki c¢aligsanlar 31-35 ve 36-40 yas grubundaki c¢alisanlardan
yoneticilerinin daha az dramatik iletisimci bigimine sahip oldugunu
belirtmektedirler. Yéneticiler 20-25 yas grubuna dogrudan ve dogal yani daha

rahat davranmaktadirar.

Rahat iletisimci boyutunda ise 26-30 yas grubu ile 31-35 ve 36-40 yas grubu
arasinda anlaml farklilik bulunmaktadir. 26-30 yas grubundakiler 31-35 ve 36-
40 yas grubuna goére yoneticilerinin daha rahat oldugunu dusunmektedir.
Yéneticiler, kendileri ile ayni yas grubunda olan c¢aliganlar ile rahat iletisim
kuramamaktadirlar. Bu durum, ydneticilerin genelinin yeni dénemde sisteme
katilmasi ve tecriibeliler ile aralarinda sanki bir yénetim - elestirel muhalefet

iliskisi olmasindan kaynaklanmaktadir.

ilgili/dikkatli boyutunda ise 36-40 yas grubundakiler 26-30 ve 31-35 yas
grubundakiler oranla yoneticilerin daha az ilgili/dikkatli iletisimci bigimine sahip
oldugunu dustunmektedirler. Deneyimli olan igin detayini oldukga iyi bilen ancak
yoneticilik sorumluluguna zaman ayirmasi gerekmeyen calisanlar ydneticilerinin

ilgili-dikkatli olmadiklarini diiginmektedirler.
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5.1.2.3. Egitim — lletisimci Bigimi

Egitim acisindan bakildiginda, 2007 yilinda tartigsmaci ve rahat boyutlarinda
anlaml farklihk bulunmaktadir. Candy-Hoover 6ncesi sirket kliiltiiriinde yliksek
lisans ve doktora grubu ayni zamanda ydnetici ya da yobneticilere ¢ok yakin
iletisimde oldugundan ydneticiler grupla daha rahat ve daha tartismaci iletisim

icindedirler.

Egitim acisindan 2010 yilinda iletisimci bicimleri anlamli  farkhliklar
gOstermemektedir. Bu, ydneticilerin ¢alisanlarla iletisimlerinin Candy sonrasi

dénemde daha homojen oldugunu gbstermektedir.

5.1.2.4. Galisma Siiresi — lletisimci Bigimi

Calisma suresi agisindan bakildiginda, 2007 yilinda tartismaci ve izlenim
birakan boyutlarinda anlamli farkliik bulunmaktadir. Buna goére, tartismaci
boyutunda bir yildan az ¢alisanlar ve 1-5 yil arasi ¢alisanlar, 6-10 yil ve 11-15
yil ¢alisma sUresine sahip galisanlardan yoneticilerinin daha fazla tartismaci
iletisimci bicimine sahip oldugunu distnmektedirler. Candy-Hoover'dan énce

yoneticiler yeniler ile daha tartismaci yaklasim igindedirler.

izlenim birakan boyutunda ise 6-10 yil calisma slresine sahip calisanlar, bir
yildan az, 1-5 yil ve 16 yil Usti cgalisma suresine sahip c¢alisanlardan
yoneticilerinin daha az izlenim birakan iletisimci bi¢cimine sahip oldugunu
dusunmektedirler. 6-15 yil icinde olanlar, sirketi yenilere gére daha iyi tanimalari
nedeniyle ve kisisel yoneticilik beklentilerine sahip olmalarindan dolayr daha
elestirel baktiklarindan ybéneticilerini izlenim birakma agisindan yetersiz

goérmektedirler. En kidemli ¢caliganlar ise duruma razi gérilmektedir.

2010 yilinda ise cgalisma suresi ile rahat, ilgili/dikkatli ve arkadas canlisi

iletisimci bigimleri arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.
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1-5 yil galisma suresine sahip katilimcilar 6-10 ve 11-15 yil galisma suresine
sahip katilimcilara oranla yoneticilerinin daha rahat, daha ilgili/dikkatli ve daha
arkadas canlisi iletisimci bigcimine sahip oldugunu belirtmektedirler. Yeni
yoneticiler, is yasamlarinda daha &nceden aldiklari egitimler ve daha oénce
calistiklari  kuruluglarin  kdltirlerinden olan kazanimlari nedeniyle, sirkette
digerlerine gére daha yeni olan c¢alisanlarin bekledikleri iletisimci bigimine
sahiptirler. Diger g¢alisanlar ise gerek karsilanmayan yéneticilik beklentilerinin
buruklugu, gerekse yeni Kiiltiire uyumda daha fazla glcglik yasamalari
nedeniyle ybneticilerine daha elestirel bakmaktadirlar. Ayrica, yeni ybneticilerin
bu negatif duruma ayak uydurmalari nedeni ile karsilikli olarak iletisimlerini

gelistirememektedirler.

5.1.3. iletisim Doyumu - iletisimci Bigimi

iletisim doyumu ile iletisimci bicimleri arasindaki iliski 9 regresyon analizi yerine,
regresyon gibi nedenselligi ele alan 1 yapisal esitlik modellemesiyle ¢ozuldu.
2007 yihnda tartismaci ve rahat iletisimci bigimi ile yatay iletisim doyumu

disinda diger tum degiskenler arasinda anlamli ve pozitif iligkiler bulunmaktadir.

Bu su anlama gelmektedir. lletisimci bicimdeki olumlu artis iletisim doyumunda
da olumlu artisa neden olmaktadir. Tersi durumda, iletisimci bigimlerindeki

olumsuzluk, iletisim doyumuna da olumsuz olarak yansimaktadir.

5.2. Tartisma

2007 ve 2010 yili anket sonuglarina gore ;

2010 yilinda, 2007 yilina oranla daha az degisken arasinda iligki bulunmaktadir.
2007 yili anketinde, iletigsimci bi¢cimi degigkenin iletisim doyumu tUzerindeki etkisi
yuksek duzeydedir. 2010 yili anketinde, iletisimci bicimi degiskenin iletisim
doyumu Uzerindeki etkisi orta duzeydedir. 2010 yili igin etki blydkliglinin
dismus olmasinin temel nedeni, degiskenler arasindaki iligkilerin ¢ok az ve

zayif olmasi olabilir.
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2007 yili anketinde iletisim doyumunun igindeki degiskenligin %72 si, iletisimci
bigimleri tarafindan acgiklanmaktadir. Geriye kalan 28% baska degiskenlerce

(6rnegin kurum Kkultlra olabilir) agiklanmaktadir.

2010 yili anketinde, iletisim doyumunun igindeki degiskenligin %52 si, iletisimci
bigimleri tarafindan agiklanmaktadir. Geriye kalan % 48 baska degiskenlerce
(6rnegin kurum kalturt olabilir) agiklanmaktadir. Yéneticilerin iletisimci bigimi
standartlastigi, yabanci sirkete devir nedeniyle iletisimde dilin etkisinin éne

gectigi dasdinilmektedir.

5.3. Oneriler

Daha 6nce yapilan ve yukarida belirtilen gesitli arastirmalarin sonuglari, iletisim
doyumu yuksek kurumlarda hedeflenen basariya ¢ok daha kolay ulasildigini
gOstermektedir. Bu arastirma ile yoneticilerin iletisimci bigimlerindeki olumlu
artigin iletisim doyumunda da olumlu artisa neden oldugu sonucuna ulasiimistir.

Bu nedenle;

- Degisim planlanan kurumlarda, yeni yénetici alimi ve/veya atamalarinda

iletisimci bigimi bir kriter olarak goz onune alinmalidir.

- Degisim oOncesi ve degisim sirasinda yapilacak planli egitimler ile
yoneticilerin ve yonetici adaylarinin, iletisimci bigimleri geligtiriimelidir. Bu
iletisim doyumunda artisa neden olacak ve istenen sonuca ulagsmak

kolaylasacaktir.

- So6z konusu egitimin yaninda, degisimde liderligi Ustlenen ydneticiler ve
caliganlar, iletisim doyumunda artis1 saglayacak ornek iletisimci bigimi
davraniglarini  sergileyerek, beklenen iletisimci bigimlerinin  tim

yoneticilerce benimsenmesini saglamalidir.
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Unutulmamalhdir ki, iletisimci bigimlerindeki olumsuzluk, iletisim doyumuna da
olumsuz olarak yansimaktadir. Diger bir ifade ile iletisimci bigcimdeki olumlu

artig, iletisim doyumunda da olumlu artisa neden olmaktadir.

Gelecekteki arastirmalarda,
- lletisimci bigimlerinin gelistiriimesi igin en uygun yénetimin ne olmasi
gerektigi,
- Hangi iletigsim bicimlerine sahip yoneticilerin iletisim doyumunun artigina
dolayisiyla kurum tarafindan hedeflenen basariya ulagsmasinda
digerlerinden daha etkili oldugu,
konularinin arastirimasinin, kurumlarin yonetici se¢me ve gelistirme
faaliyetlerinde bu arastirma sonuglarini kullanarak gorevlendirecekleri iletisim
becerisi yuksek yoneticiler ile arzulanan basariya daha kolay ulasmalarini

saglayabilecegi dusunulmektedir.
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Ek 1
Anket Formu

Sayin Katilimci,

Bu arastirma sizi degerlendirmeye yonelik bir ¢alisma degildir ve kimliginizi belli
edecek bilgiler Kkesinlikle aciklanmayacaktir. Bu arasgtirma kapsaminda sizden,
anketteki sorulara samimi ve gercek¢i cevaplar vermenizi rica ediyoruz. Bu sorularin

cevaplanma siiresi ortalama 20 dakikadir.

Anket 3 boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde demografik bilgiler, ikinci boliimde
iletisim doyumuna, tg¢lincii boliimde ise iletisimci bigimine iliskin ifadeler

bulunmaktadir.

Liitfen asagidaki maddeleri okuduktan sonra, her madde i¢in bu maddelerde belirtilen
ifadelere ne Olcilide katildigimiz1 belirtin. Cevabinizi, ifadeye iliskin ilk izleniminizi en
iyi yansitan segenegin altindaki kutuyu isaretleyerek belirtebilirsiniz. Liitfen hicbir

maddeyi bos birakmayiniz. ilginiz ve yardimlariniz icin simdiden tesekkiir ederiz.

Dog. Dr. Erhan Eroglu Litfi Pisiren
Arastirma Koordinatorii Doktora Tez Ogrencisi
A. Kisisel Sorular

A.l. Yasiniz

20-25 26-30 31-35 36-40 41 +

A.2 Cinsiyetiniz

Erkek Kadin

A.3 Kurumda ¢alisma siireniz

1 yildan az 1-5yil 6-10 y1l 11-15y1l 16 + yil

A.4. Egitim durumunuz

Tlk-ortaokul Lise Universite Yiksek lisans /doktora
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B. iletisim Doyum Diizeyinin Belirlenmesine Yonelik Sorular

Liitfen, asagida belirtilen ifadeler aracilifiyla kurum igi iletisimin etkililigini ve bundan
elde ettiginiz iletisim doyumundan ne diizeyde tatmin oldugunuzu sayilar1 kullanarak
belirtiniz.

1. Hi¢ katilmiyorum 2. Katilmiyorum 3. Kararsizim 4. Katihlyorum 5. Cok katiliyorum

Isimdeki ilerlememle ilgili elde ettigim bilgi miktar1 tatmin

Bl P . 415
edici diizeydedir.

B2 . )
Personel haberlerinden yeterince haberdarim. 415
Kurum politikalar1 ve hedefleriyle ilgili sahip oldugum bilgi

B3 N ) 415
diizeyinden tatmin oluyorum.
Isimin diger calisanlarla karsilastirilmasina iligkin yeterli bilgi

B4 . T 415
diizeyine sahibim.
Nasil degerlendirildigime iligkin tatmin edici diizeyde bilgi

B5 . o 415
miktarina sahibim.
Cabalarimin takdir edildigine iliskin yeterli diizeyde bilgi

BG T - A 4 5
birikimine sahibim
Boliim politikalar1 ve hedefleriyle ilgili sahip oldugum bilgi

B7 .. ! 415
diizeyinden tatmin oluyorum.

B8 Isimin gerekleriyle ilgili yeterli bilgi diizeyine sahip oldugumu 45
diisiiniiyorum.
Kurumumu etkileyen hiikiimet faaliyetleriyle ilgili sahip

B9 - o e . 415
oldugum bilgi diizeyinden tatmin oluyorum.

B10 | Kurumdaki degisikliklerle ilgili yeterli bilgiye sahibim. 415
Isimdeki sorunlarin nasil ele alindigina dair yeterli bilgi

B11| ;. . o 415
diizeyine sahibim.
Yan 6demeler ve iicretle ilgili sahip oldugum bilgiler yeterli

B12 | . . 415
diizeydedir.

B13 | Kurumun bagarilariyla ilgili yeterli bilgi miktarina sahibim. 415
Kurumun basarisizliklariyla ilgili yeterli bilgi miktarina

B14 L 415
sahibim.
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B15 Yoneticilerim astlarinin karsilastiklar1 sorunlarla yakindan 45
ilgilenmektedirler.
Kurum igi iletisim, kurum hedeflerine ulagsmak i¢in bizi motive

B16 ; 415
etmektedir.

B17 | Yoneticim beni dinlemekte ve dikkate almaktadir. 415

B18 Kurumda ¢alisan insanlar iyi bir iletisimci olarak beni tatmin 45
etmektedir.

B19 | Yoneticim isle ilgili sorunlarimda bana rehberlik etmektedir. 415
Kurum ig¢i iletisim bende kurumla 6zdeslesme ve biitlinlesme

B20 415
duygusu uyandirmaktadir.

B21 | Kurum yayinlarinin faydali ve ilging oldugunu diisliniiyorum. 415

B22 | Yoneticimin bana giivenme diizeyi tatmin edicidir. 415

B23 | Isimle ilgili gerekli bilgileri zamaninda elde edebiliyorum. 415
Kurum igi iletisim ¢atigmalar1 dogru iletisim kanallariyla ele

B24 415
alinmaktadir.
Dedikodunun kurumumuzda aktif diizeyde oldugunu

B25 | .. . 415
diisiiniiyorum.

B26 Y o6neticimin yeni fikirlere agiklik diizeyi beni tatmin 45
etmektedir.

B27 | Esit diizey calisanlar aras1 iletisim eksiksiz ve serbest yonliidiir. 415
Kurum i¢i iletisim uygulamalar1 olagan iistii durumlara kolayca

B28 g . . 415
uyum saglayabilmektedir.

B29 | Mesai arkadaglarimla uyum i¢inde ¢alistyorum. 415

B30 | Toplantilarimiz 1yi organize edilmektedir. 415

B31 | Sahip oldugum yetki miktar1 beni tatmin etmektedir. 415
Kurumumdaki yazili yonergelerin ve raporlarin kisa ve net

B32 < o 415
oldugunu diisiiniiyorum.
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Kurumumda genel olarak iletisime kars1 gelistirilen tutumlar

B33 9 415
sagliklidir.

B34 | Kurumumda etkin diizeyde gayri-resmi iletisim kurulmaktadir. 415

B35 Genel olarak kurumumdaki iletisim miktarindan tatmin 4ls
oluyorum.

C. Yoneticilerin letisimci Biciminin Belirlenmesine Yonelik Sorular

Liitfen, asagida belirtilen ifadeler araciligiyla yoneticinizin iletisimci bigimlerini sayilari
kullanarak degerlendiriniz. Yonetici iseniz anketin bu boliimii, hem kendiniz hem de
yOneticiniz i¢in doldurulacaktir.

1. Hi¢ katilmiyorum 2. Katilmiyorum 3. Kararsizim 4. Katihyorum 5. Cok katiliyorum

C1 | Kendisi ile ilgili kolaylikla kisisel bilgi verir. 415
C2 | Atesli bir tartismadan kendini ¢gekmekte zorlanir. 415
C3 | Her zaman anlayigh olmay1 tercih eder. 415
C4 | Konusurken tepkileri kontrolii altindadir. 415
C5 | Pek ¢ok sosyal ortamda genellikle akic1 konusur. 415
C6 | lletisim halinde iken aktif olarak yiiz mimikleri kullanr. 415
C7 | Pek ¢cok sosyal ortamda ortama hakim olma egiliminde olur. 415
C8 | Iletisim halinde iken son derece arkadas canlis1 biridir. 415
Resmi olmayan konugmalarda diger insanlara tistiinliglinti
C9 .. A 415
gosterme egiliminde olur.
Tartismalarda siklikla diger insanlardan destekledikleri argiiman
Cl10 | ., . 7. . 415
ile 1lgili kanit sunmalarini ister.
C11 | Soyledikleri genellikle insanlar tizerinde etkili olur. 415
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C12 | Genellikle, konusurken sakin ve bilinglidir. 415

C13 | Tartismalarda kesin tanimlar verilmesi konusunda 1srar eder. 415
Iletisim kurdugu insanlar kendisi ile ilgili daima hatirlayacaklart

Cla|. "7 415
izlenim ile ayrilirlar.

C15 | Konusulmus konulara donerek daima cevap verebilir. 415
Insanlarin genellikle baski altinda olduklarim diisiindiikleri

Cl6 .. 415
anlarda onun i¢in konusmak kolaydir.

C17 | Konusmasinin ritmi ve akiciligini gergin olmasi etkiler. 415
Insanlarda biraktig1 ilk izlenim ona kars1 tepki gdstermelerine

Ci18 415
neden olur.

C19 | Cogunlukla insanlara tesvik edici sekilde davranir. 415
Insanlarla birlikte yapilan islerde sorumluluklari iistlenmeye

C20 415
calisir.

C21 | Sosyal ortamlarda sozsiiz olarak da kendini ifade eder. 415

C22 | Konusma tarzi etkilidir. 415

C23 | Insanlara empatik duygularla yaklastigini gosterebilir. 415
[letisim halinde iken siirekli olarak mimik kullanma

C24 | .0 . . 415
egilimindedir.

C25 | Son derece agik olarak iletisim kurar. 415
Insanlar1 ¢ok iyi taniyincaya kadar onlara kendisi ile ilgili

C26|,.. . 415
kisisel bilgi vermez.

C27 | iletisim halinde iken son derece ilgilidir. 415

Co8 Sozli anlatimda bir noktayr vurgulamak i¢in ¢ok sik olarak 45
abartili ifadeler kullanir.

C29 | Insanlar ¢ok dikkatli olarak dinlemekten gergekten hoslanir. 415
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Iletmek istedigim mesaj1 fiziksel olarak ve ses tonuyla
C30 415
canlandirir.
C31 | Konusma tarzi genellikle insanlar {izerinde bir etki birakir. 415
Iletisim halinde iken diizenli olarak fikralar, anekdotlar ve
C32 | .. 415
hikayeler anlatiri.
C33 | Genellikle hissettiklerini ve duygularini agik olarak ifade eder. 415
C34 | insanlar genellikle o sdylemeden ruh halini anlarlar. 415
Genellikle insanlara dyle oldugunu giiglii olarak diisiinmese bile
C35 .. . 415
hayranligini ifade ederi.
C36 | Cok rahat bir konusmacidir. 415
Biriyle fikir ayrilig1 yasadiginda vakit kaybetmeden {istiine
C37 | .. 415
gider.
Karsisindaki kisi i¢in ac1 olsa bile ona kars1 kapali ve
C38 . . . g . . 415
samimiyetsiz olmak yerine agik ve diiriist olay1 tercih ederi.
C39 | Siklikla canlandirma ile anlatim yolunu tercih ederi. 415
C40 | Insanlarda kendisi ile ilgili belirgin bir izlenim birakiri. 415
C41 | Fikir tartigmalarini sever. 415
C42 | iletisim halinde iken, gozleri kesinlikle duygularini ag13a verir. 415
C43 | Digerlerinin katkilarint her zaman sozlii olarak takdir eder. 415
C44 | Sosyal ortamlarda baskindir. 415
Ca5 Insanlara onlar1 dinledigini gdstermek icin kasith olarak karsilik 45
Verir.
[letisim kurma tarz1 hayatini hem pozitif hem de carpici 45
C46 | bicimde etkiler.
C47 | Cok iyi iletisim kurabildigini diisiiniir. 415

206




C48 | Yabancilarla birebir iletisimde hi¢ zorluk ¢ekmez. 4
Yabanci insanlarin bulundugu bir grupta basarili olarak iletisim
C49 i 4
kurabilir.
Yeni tanistig1 karsi cinsten biri ile konusmayi siirdiirmek onun 4
C50 icin oldukca kolaydir.
Tesadiifen bir araya geldigi bes kisiden olusan bir grubun
C51 | tiyeleri arasinda biiyiik ihtimalle o iletisim becerilerinde 4

digerlerinden daha basarilidir.

Zaman ayirdiginiz icin tesekkiirler.
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